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1.経 営 シ ミ ュ レ ー シ ョ ン ・ゲ ー ム
1)経 済情 報 処理
1980年 代 後半 よ り,経 営学 科 ・経 営情 報 学 科 ・情 報 管理 学 科 な どの学
科 にお いて,経 営 管理,管 理 技術 さ らに は経 営 シス テムを総 合 的 かつ
体 験 的 に教 育 す る機 運 が 高 ま って きて い る。
そ の背 景 に はパ ー ソナ ル ・コ ン ピュー タを巾心 とす る情 報技 術 の進歩
と普及 に よ って,大 学 教 育 の場 にお いて も情 報 機 器 が利 用 しやす い環境
が整 って きた こと,管 理 手 法 の ソ フ ト化 の技 術 が進 展 して きた こ とで,
複 雑 で 大 が か りな経 営 意 思 決 定 モ デ ル を パ ソ コ ン上 で の実 現 が 可能 と
な った こ と,関 連 す る応 用 ソ フ トウエ ア ー の普 及 や経 営 意 思 決 定 を シ
ミュ レー トす るデ ー タ ・べ 一 スの充 実 な どが指 摘 で き る。
この よ うな経営 教 育 の ソ フ ト化 のな かで,古 くか らバ ッチ方 式 で汎 用
コ ン ピュー タを用 いて利 用 され て きた ビジネ スゲ ー ムを パ ー ソナ ル'コ
ンピュー タ上 で実 現 す る様 々な試 みが行 わ れ て い る。
そ こで,神 奈 川 大学 で は1988年 よ り,経 済 学 部 のな か に情 報 教育 と し
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て,以 下 の コー スを開講 した。
経済 情報処 理:
「演 習全体 の構成 と狙 い」
この演 習で は,
1参 加者一 人一 人が 自分 で会 社 を創業 し,自 ら社 長 とな って企業 経営
の実 際 を擬似 体験 す る,
2与 え られた経営 環境 の もとで,商 品 の仕入 れ,価 格決定,採 用,在
庫管理,資 金 の借 入 な どさま ざま場 面 におけ る意思決 定 を通 して,自
社 が成 長 して い くた めの経 営 ノウハ ウを学 ぶ,
3意 思決 定 の プ ロセ スを擬 似体験 し,そ の中 で生 じる問 題 を試行 錯誤
(Tryanderror)に よ って解決 して ゆ く。 また,そ の結果(業 績)
を 自分 自身で分析 し,修 正 す る,
な どを 目的 とす る。
「演習 内容 」
1PC入 門
2経 営 シ ミュ レー シ ョ ンとは
3販 売会社 の経 営
4レ ス トラ ンの経 営











前提履修科 目…基礎簿記,基 礎会計,経 営学 あるいは商業学既習の
こと。
関連科 目………管理会計,財 務諸表論,会 計監査論
教授法 講義,実 習,VTR
その他 演習が時間内に終了 しない場合 は昼休みまで延長す
る。
使用書 資料は授業中に配布する。
参考書 鴨田中 弘 「経営分析の基本的技法」中央経済社,森
田松太郎 「経営分析入門」 日本経済新聞社
こ こ で は・ 経 済 情 報 教 育 で 実 施 して い る 内 容 の 一 部 一 パ ソ コ ンを 利 用
した 経 営 シ ミュ レー シ ョ ン ・ゲ ー ム(あ るいはゲ ー ミング ・シ ミュ レー シ ョ
ン)一 を 紹 介 す る。
2)ビ ジ ネ ス ・ ト レイ ニ ン グ
企 業 経 営 の シ ミュ レ ー シ ョ ンが で き る ゲ ー ム に ビ ジ ネ ス ゲ ー ム が あ る
が,近 年 パ ー ソ ナ ル ・コ ン ピ ュ ー タを 使 っ た ゲ ー ム ソ フ トが ソ フ トウ エ
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ア ・ハ ウ ス数 社 か ら開発 さ れ て い る。 従 来 か らバ ッチ方 式 で汎 用 コ ン
ピュ_タ を用 いて利 用 され て きたTい わ ゆ る ビジネ スゲ ー ム と比 較 して
パ ソ コ ンを使 った経営 シ ミュ レー シ ョン ・ゲ ー ムを採 用 した理 由 は,
① 教 育 ス タ ッフが小人 数 で よい,
② 参 加者 が一 人 か らで も実施 で き る,
③ 短 い教 育時 間 で実 施 で きる,
④ 経 営教 育 用 ッー ル と して比 較 的安 価 で 入手 で き る,な どの理 由 か
らで あ る。
また,特 徴 と して
① 経 営 とは知識 で はな く,体 験 の なか で理解 す る,
② 参加 者 一人 ひ と りが 自分 で会 社 を創 業 し,自 ら社長 とな って企 業
経 営 を擬 似 体 験 で き る,
③ 与 え られ た経 営環 境(同 一市場での企業間競争 を通 じて)の 下 で,仕
入 れ,経 営 計 画,採 用,販 売,財 務 な ど,さ まざ まな場 面 にお け る
意思 決 定 を通 して,自 社 が成 長 して い くた め の要因 をっ か む・
④ 市場 と内部 資 源 との バ ラ ンス を考 え て,経 営 す る こ とを認 識 す
る,
⑤ 経 営 の プ ロセ ス(Plan-Do-Check-Action),い わ ゆ る マ ネ ジ メ ン
ト ・サ イ クル を理 解 し,ま た,そ の結 果 を 自分 自身 で確 認 で き る,
⑥ 経 営 全 体 を み る経 験 が不 足 して い る参 加 者,と くに学 部 学 生 に
と って,ビ ジネ スゲ ー ム と異 な り,何 回 で もや りな お しが き く・
⑦ 対話 型 の ソ フ トのた め ゲ ー ムの ル ー ル に不 慣 れ な参 加者 に も比較
的使 い易 い,
な どの理 由か らで あ る。
使 用 した ソフ トは個 人学 習 用 に開発 され た ソフ ト,ビ ジ ネス ・トレイ
ニ ン㌢ で,参 加 者 は コ ン ピュ ー タ相 手 に経 営 感覚 を磨 こ うとい う もので
あ る 。
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2.モ デ ル の概 要
この ゲ ー ム は3種 類 の機 械 器 具 を取 り扱 う流 通 業 の経 営 を想 定 した ソ
フ トで あ り,商 品 の発 注,仕 入 れ か ら人 事,販 売,財 務 等 の各 活動 に っ
い て,レ ベ ル1は19項 目,レ ベル 皿は39項 目の意思 決定 項 目を経 て,
経 営 実 績 と してP/L(損 益計算書),B/S(貸 借対照表)な どが表 示 され る シ
ステ ムで あ る。参 加 者 は これ を分 析 し,次 期 の意 思 決定 に生 かす とい う
サ イ クル で学 習 を進 め る。
プ ロ グ ラムの フ ロー は図 表1の 通 りで あ る
。 以 下,図1の 流 れ に沿 っ
て・学 習 の要点 を幾 つか あ げて み る。
1)学 習 の準 備
参 加者 の レベル によ って,学 習 の レベ ル を選 ぶ こ とが で き る。 レベ ル
1は 入 門編 と もい うべ き もので あ るが,レ ベル2は 市場 も三市 場 に分 割
され るな ど複 雑 な内容 とな る。 また,市 場 に お け る会社 数 も参 加 者 が 自
由 に設定 で きるた め,繰 り返 し学 習 す る際 競争 条 件 も変 動 し,マ ンネ










まず,参 加者 は資本金5,000万 円な ど与え られた条件 の下で,機 械器
具の販売会社 を設立す る。 この市場 には競合会杜が あり,そ の数 は参加
者が1社 か ら6社 までの範囲で設定す る ことがで きる。(図表2)
3)需 要 予測 と商 品仕 入 ・発 注
通 常,企 業 にお け る仕入 ・発 注 は,そ の業 務 を担 当す る部 門 な り,担
当者独 自にで き る もので はな い。 生産 財 で あ って も,ス ーパ ーや 小売 店
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臨 謡 戸i本 金50,000
一 会社名 ・代表 者名 を決 め る………()
一 経営慮 鰍 める()
一 商品を発注す る
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の よ うな消 費財 の仕 入 れで あ って も
,販 売 部 門 や生 産 部 門 と密 接 な関 連
性 を もっ もので あ る。 また,製 造 部 門 ま た は販売 部 門 の現場(セ ールスマ
ンや店舗)と の コ ミュ ニケ ー シ ョ ンは不 可 欠 で あ る
。
図表3仕 入 ・発注の流れ
・ ①商品計画 一一 ・ 一運 壷 ユ ・-ri魎
一顧 客 は明確 に設定 され 一仕入 ・発 注 の スケ ジ
ュー 一検収 基準 はで きあが っ
ているか ルは立 て られているか
一商品構成 ・商品系列に 一仕入先の検討 は行われ
,




一商品別の価格政策 に問 一仕入条件その他の交渉の 一数量検査 は行 われてい
題 はないか 予定 はで きているか るか
一在庫管 理計 画 はで きあ 一発注上 の事務 手続 きは完 一納 品事務 はマ ニ
ュアル
が って いるか 備 されて いるか 化 され てい るか
⑤販売活動 塵 輕 厘ト ・
図表3に も明 らかなよ うに,商 品計画 は主 と して販売部門 との調整の
もとに立て られ る。その際 企業 にと っての基本 的な商品政策
,商 品戦
略 マーチ ャンダイジングが確立 されていなければな らない。商品計画
の内容 は,対 象顧客層の選定,そ れに基 づいた商品構成 や商品系列,ま
た価格政策や在庫管理 も内包 された ものである
。
そ う した商品計画に基づ いて,仕 入業務 が遂行 され る。仕入業務 の遂
行 にあた っては,仕 入 日程計画,仕 入先 の検討 ・選定 ・決定,仕入 商品 の
品質 チ ェック・商談 ・交渉 ・仕入条件 の明確化 などを経 て,発 注 となる。
ゲームでは・まず画面上に赫 された過去1嘲 の儲 要量の推翫
参 考 に して,自 社 の マ ーケ ッ ト ・シェ ア,必 要 在 庫 量 な どを想 定 した上
で発 注 量 を決 め る。仕 入 高 の算 出方 法 は,次 の公式(図 表4)に 基 づ いて
行 われ るの が一般 的 だが,仕 入 れ は需 要動 向,競 合 条件,自 社 の経 営戦
略 に応 じて実施 され ね ば な らな い。
・ 図表4仕 入高の公式 一 一 一
総仕入高 罵 総売上高 一月初在庫高+月 末在庫高+仕 入戻 し高一売上戻 り高
一取引運賃額+値 下高+割 引高+消 耗高
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す なわ ち,堅 実経 営 で い くの か,あ るい は高 成 長 を志 向 す るのか に よ
り発注 ・仕 入数 量 も自ず か ら決 ま って くる。
例 え ば,同 一 市 場 にて,5社 が競 合 して い ると設 定 す る。来期 の総 需 要
量 を予 測 す る と,A商 品15,000個,B商 品1,500個,C商 品400個 前 後
とな る。仮 りに 自社 の販 売 目標 シ ェアを 市場 の10%と 仮 定 す る と,目 標
販 売 量 は15,000個 ×0.10=1,500個 とな る。 これ に10%前 後 の安 全 余
裕(需 要のバ ラッキに対す る余裕)を 見 込 ん で発 注 す る と,以 下 の成果 が得


















A商 品 15,000 10% 1,500 1,650 25
1,485 26,730 1,485
}




C商 品 38010% 3SI42 780 401
19,200 40
(単位 個 個 個 千円 個 千円 個)
4)基 本計画
企業 における重要 な決定項 目の一っ に価格決定がある。 目標売上高 は
(目標)売 上高e(設 定)販 売価格x(目 標)数 量 であ らわ され るが,売
上 を増 やす には,
(1)販 売価格をあ げる,
② 販売数量 を増やすs
(3>双 方 をあげる,の いずれかであ る。
しか しなが ら,販 売価格 は一社 が恣意的 に決 め られ るもので はない。
全 くの新製品か電力事業 など独 占市場以外 の市場で は,競 合企業 の価格
や市場価格 に大 きく拘束 され る。
このゲームの場合,新 設企業の(設 定)販 売価格 に対 して,競 合企業は
新規参入を阻み,し か も既存 の企業 に利益が得 られ るような水準 に販売
価格を当然設定 して くることが予想 され る。


















































図表6基 本計画作成 シー ト
]魎鞭 鋤 轡 ×幽
注1A商 品 販 売 価 格 …23,24,25 ,26,27,28329(千 円)
×齢 ×騰 怪鯉 轡
注2B商 品 販 売 価 格 …185,190,195,20U
,205,210(千 円)
一塵灘 ×[塾棚 …囎麹×塵團
注3C商 品 販 売 価 格 …sso,700 ,720,740,760,780,
800,820,840(千 円)

























また,こ こで取 り扱 う商 品 は生産 財 に限定 して い るが
,価 格 決 定 の原
理 は同 じで あ る。三 種類 の製 品 の うち,A商 品 は普 及品 で あ り,あ ま り
販 売 価 格 を高 くす る と売 行 きは悪 くな る。 これ に対 して
,C商 品 は高級
t7C1であ り,価 格 弾 力性 が 低 く,セ ー ル ス マ ンの能 力 向上 や ア フ タ ー.
サ ー ビス面 で の 充実 な どに よ って売 れ て ゆ く商 品 で あ る
。 その 中間 がB
商品(中 級品)で あ る。
この よ うに,商 品 それ ぞ れ の特 性 に基 づ い た価格 政 策
,販 売 戦 略 が必
要 と され る。
(4}
また,価 格政策 は各参加者(経 営者)の 基本 的な経営戦略 高価格 で販
売す ることによ り確実 に利益をあげて ゆ く政策,高 価格政策 を採 るか,
それ とも当初 か ら低価格で,か つ積極 的なマーケテ ィング活動 によ って
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市 場 開拓 を めざす か,に よ って大 き く異 な って くる。
さらに諏 売価格を設定する際 粗利益(一 値輝)お よび粗利益率を
どの程度 にす るかを考慮 した上 で決定 す る必要 があ る。例 えば,仮 りに,
販売 ・一般管理比率 が25%程 度 とす ると,粗 利益率 を30%に しない と
利益 は出て こない。したが って,商 品別 の(目 標)粗 利益率 の幅をあ る程


























B商 品 goo 143 28,600 35.0 lo,olo
膚














(注 粗利益率=(販 売価格 一仕人価格)/販 売価格 平均給 与一月給 ×3ヶ 月)
A商 品 売 上 高37,125(千 円)
原 価26,730(千 円)
利 益10,395(千 円)
5)人 員 計 画,営 業所 の開設,損 害 保 険
企 業 の規 模 を決 定 づ け る最 も基本 的 な要 因 は何 で あ ろ うか。 いろ い ろ
な要 因 が挙 げ られ るが,一 般 的 に はその企 業 が属 して い る業 界 の総 需要
で あ り,当 該 マ ー ケ ッ トの競 争状 況 で あ る。
い ま,仮 りに一兆 円 の総 需 要 に対 し,供 給 し うる企 業 が一 社 の みで あ
るな らば,そ の企 業 の規 模 は売 上 高 一兆 円 で あ り,そ こか ら従 業 員数 や
支 店 ・営業 所 な どの組 織 も自ず か ら規 定 され て くる。 しか し,一 社独 占
で な く,競 争 が生 じて い る とす れ ば,各 社 の マ ー ケ ッ トシェア ーが各社
の規 模 とな る。最 もこの規 模 は売 上高 で あ って,粗 利益 や付 加価 値 な ど
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は業 種 に よ って まち ま ちで あ る。従 って,従 業 員 数 で み る規模 とい うに
は,別 の指 標 が必 要 とな る。
ただ し,総 需 要 と競 争条 件 か ら一 定 の企業 規 模 を想 定 す る ことは可能
で あ る。ゲ ー ムで は,総 需 要 はA商 品約25 ,000個,B商 品 約2,500個,
C商 品約500個 で あ り,そ れ ぞれ業 界 平 均単 価 を乗 じて加 え れ ば
,10～
20億 円 とな る。
仮 に,自 社 の販 売 目標 シ ェア ーを10%と す る と売上 が1～2億 円
。 ま
た・売 上 高 人 件費 率(図 表8)を10%と す る とLOOO～2
,000万 円程度 が
人件 費 の支 払 い可 能 限度 額 とな る。
・ 図表8適 正従業員数 ・人件費を決めるための経営指標 、
1)人 件費対売上高比率 篇人件費 ÷売上高
売上高 に占める人件費の占める割合を見るもので,業 種業界 によっ
て比率は異なるが,機 械器具販売業界では約8%前 後の数値(参 考
資料2「 経営指標」参照)が 標準である。
2)従 業員一人当 り売上高 融売上高÷期中平均在籍人員
従業 員一人がいくらの売上をあげているかを見る指標。 これ も業種
によ って異 なり機械販売会社では,1期 約1,000万 円前後 である。
3)従 業員一人当 り付加価値生産性=付 加価値(粗 利益)÷ 期中平均在籍人員
販売会社 の場合,付 加価値 は売上総利益(粗 利益)と みてよい
。
4)従 業員一人当 り経常利益額=経 常利益 ÷期中平均在籍人員
売上高経常利益率(=経 常利益 ÷売上高)は ,機 械器具販売業では
約2.5%従 って,一 人当 りでは25～30万 が適正。
5)労 働分配率=人 件費+付 加価値(粗 利益)
人件費の高低を見 る指標 として労働分配率がある。企業における利
益 の源泉は付加価値(販 売業では粗利益)で あり,そ の うちに人件
費の占める割合をみる指標である。機械器具販売業界では,労 働分
配 率 は38～42%前 後(過 去 の平 均)が 標準。従 って,粗 利益 が
3,200万 であれば,一 期分(3ヶ 月)1 ,200万 程度の人件費が妥当
な金額 ということになる。(図 表7参 照)
これ らの指標 は,た だ単 に高い,低 いではな く業界平均や競合企業 と
数値 と比較,ま たは当社 の年度 ごとの動 きにおいてとらえなければな
らない。
これ らの経営指標 を参考に して,適 正従業員数 と人件費 を決定 していか
なければな らない。
(144)
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この方法で考 えて いけば,適 正人員数 もあ る程度算 出 してい くことも
可能 となる。 しか し,採 用す る従業員数 は適正人員 が算定 された と して
も社員の募集 ・採用活動 は別の ものである。
このゲームにおいて も,能 力のある人を予定 した人数分確保で きると
は限 らない。会社が競合他社 よ り低 い給与 を提示 した場合,応 募者 は他




































(単位 千円 人 人 人 千円 箇所 口)
(注 労働分配率=人 件費/粗 利益,付 加価値生産性一粗利益(付 加価値)
/従 業員数)
適正人員,ま た は適正人件費を算 出す るための経営指標 と して,い く
っか の指標(図 表8)が あ る。 これ らの指標 は,た だ単 に高 い,低 いでは
な く業界平均 や競合他社 との比較 が必要 である。 また,こ れ らの指標 は
年度 ごとの動 きにおいて とらえなければな らない。
このほか,こ のゲームでは営業所 の開設お よび損害保険 に加入す るか
どうかの意思決定項 目が ある。図表9の 例で は,会 社設立時 には営業所
の開設 は負担 が大 きく,経 営を圧迫 しかねないと判断 して・営業所の開
設 は見送 ってい る。
6)販 売計 画
マ ーケ テ ィ ングの分 野 で は,先 に述 べ た価格 決 定(Price)を 初 め と し
て,製 品(Product),販 売 促 進(Prom。tion),販 売 チ ャネ ル(Place),い
わ ゆ る4Pが あ る。
こ こで は,広 告 宣伝 と販売 促 進 につ いて考 え て み る こ とにす る。 広 告
宣伝 は軍 隊 で い えば,空 軍 で あ り,販 売 促 進 は戦 車 や砲兵 隊 で あ る とい
え る。 また,セ ー ル スマ ンは歩 兵 にあ た る。 今 日の よ うな総 合 戦 に あ っ
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て は・ まず ・ 空軍(宣 伝)が 歩 兵(セ ールスマ ン)に 先 行 して
,軍 事 目標
(見込み顧客)を 爆 撃 し,さ らに戦 車 や砲 兵 隊(販 売促進)を 投 入 し
,軍 事
目標(見 込 み顧客)を 砲 撃 し,最 終 的 に は歩 兵(セ ールスマ ン)に よ って
,
軍 事拠 点(顧 客)を 占領 す る(獲 得す る)。
マ ー ケ テ ィ ング もま っ た く同 様 で あ る
。広 告 に よ って,商 品 を タ ー
ゲ ッ トとす る消 費 者(潜 在顧客や見込み顧客)に 認 知 させ る
。さ らに販 売 促
進 に よ って・ その 商品 を見込 み顧 客 に対 して,強 く意識 させ る。 そ して
最 後 に・セ ール スマ ンな り,店 頭 にお いて購 入 へ とっ な げ るわ けで あ る
。
しか し,顧 客 を獲得 す るため に,た だ単 に マ ー ケテ ィ ング費 用 を増 や
せ ば,よ い と い う もので はな い。 当然 の こ となが ら
,費 用対 効果(Cost
-Effectiveness)の 原 則 を忘 れて は いけ な い
。
広 告 費用 を算 定 す る方 法 に は,分 類 方 法 に よ って多 少 異 な るが,以 下








ガイ ドライン方式;過 去のデータや判断を重視するアブmチ で
,基 準
として売上高,利 益,販 売単位,販 売店を用いる。例,売 上
高の10%を 広告費 とす る。
任意充当法;ト ップマネジメントや財務部門などが企業全体の財務状況
か らの判断で広告支出を決定する方式。




ト市場 か らの広告一売上高反応のデータを基 に広告支出を決
定す る。
競争対抗法;こ の方式 は主要競争会社がどの程度の広告費を使 っている
か ということか ら自社の広告費 を決定す る方式でt自 己防衛
方式 といわれている。
目標 ・課業設定法;特 定の広告 キャンペー ン目標が事前に決定 され,こ
れ らの目標認知率,ブ ラン ド試行 などを基に,こ れ らの目標
達成 に必要 な広告量が決定 され る。
資本投資 アブmチ;広 告 と広告支出を資本投資とみな し,広 告予算の
評価が資本投資額(ReturnOnInvestment)ま たは広告 に
支出 される資本 に関する他の形態の利益を基準 にす る。
0142)
ビ ジ ネ ス ゲ ー ムL2189
このゲ ー ムで は,他 社 の広告 費 を参 考 に して,広 告 費 を決 定 す る方 が
現実 的 で あ る。 広告 費 は販 売 促 進宣 伝 費 や顧 客 サ ー ビス費 と違 って,累
積 効 果 を伴 うもので あ る。 広告 費 を0期 で も中断 す る と,そ の累 積 効 果
はな くな り,ま た一 か ら広 告 しな け れば な らな くな る。
さて,広 告 費 が決 定 した ら,マ ーケ テ ィ ング計 画 と して,ど の商 品 を
重 点 商 品 とす るか を考 え,広 告 宣 伝 費,販 売 促 進 費,顧 客 サ ー ビス費,
セ_ル ス マ ン(販 売員)の 配 置 な どを決 め な けれ ば な らな い。
広告 宣 伝費,販 売 促 進 費,顧 客 サ ー ビス費 は,高 級 品(商 品C)か 普 及
品(商 品A)か,そ の商 品特 性 に よ って効果 が異 な る。 しか も,前 述 した
よ うに,広 告 費 はあ る程度 継 続 して支 出 しな い と,十 分 な広 告 効 果 は期
待 で きな い こ とを考慮 して,経 営者 は意 思決 定 しな けれ ばな らな い。(図
表11)
この ゲ ー ムで は,以 上 のマ ー ケ テ ィン グ費 用 を入 力す ると,損 益分 岐
点 グ ラフ と計 画 の評 価 が表 示 され る。 従 ってs学 習者 は これ らの計 画が
妥 当で あ るか 否 か を,損 益 分 岐点 分 析 に よ り,そ の適 否 を検 討 す る こ と
に な る。
学 習者 は まず韻 益 分 岐(6)確 か め韻 益 分 岐 点 縞 い場 合 に は,固
定 費 や変動 費 率 を再 検討 す る。 次 に,学 習者 は人件 費 が高 す ぎな いか,





計画数 販 売 価 格 の 範 囲
A商 品 25 1,485 A商 品 23 24 25 26 27 28 29 * *
一
B商 品 goo 143 B商 品 185 190 195 200 205 210
* * *
C商 品 780 40 C商 品 680 700 720 740 760 780 800 820 840
広 告 宣 伝 費 400 400 (千 円)
販 売 促 進 費 200 200
300
L6N
顧 客 サ ー ビス費inn
鑑販 売 員一 一
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売 価格 は妥 当 か な どを検討 す る。
この ゲ ー ムで は,当 初 の計 画 に変 更 が あ れ ば
,修 正 が可能 で あ る。 こ
れ に よ り,学 習者 は損 益分 岐点 の意 味 とそ の活用 方 法 を会 得 す る こ とが










販売活動 の結果が処理 され,図 表13に 見 られるよ うに,売 上高計画実
績対比 グラフが表示 される。次 に,資 金繰 り表 が表示 され,資 金 の過不
足 に対す る必要 な処置を学習者 はとることにな る。
収益 と資金 の流れ とは別 の ものであ り,利 益があが って いて も資金 が
不足すればs会 社 は倒産す ることになC7)。
(140)



































































































































































































販売 ・一般 管理比 率20.3













経 営 活 動 の結 果 は か な らず,図 表14参 照 に 見 られ る よ うに数 値 に
よ って表 され る。例 え ば,フ ロ ッ ピー ・デ ィス ク(消 耗品)一 枚 を 購入 し
ただ けで も,そ の結 果 は財..表(一(8)損益計算書 ・貸借対照表)に 反 映 され る
もの で あ る。
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これまでの各 ステ ップにおいて意思決定 した結果 は,確 実 に財務諸表
に反映 される。損益計算書,貸 借対照表な どの数字 を的確 に読 み取 り,
判 断で きるか否か は,経 営者 として必須事項 である。 それで は,企 業 の
　　
数 値;財 務 諸 表 を読 み とる ポイ ン トにっ い て述 べ て い こう。
a)収 益 性 の分析
収 益性 とは,企 業 が現 在 行 って い る事 業 に お いて どれだ けの収益 を 出
して い るか を見 る もの で あ る。 収 益 性 の分 析 指 標 に は図 表15で 示 した
よ うに総 資本 利 益率,売 上 高 純 利 益 率,一 般 管理 費 ・販 売 費比 率,総 資




当期純利益(税 引き前)x100売上高利益率 = 売上高
一囎 囎 ・販売費比率一 一囎 磐 嵩販売費x1・ ・
総資本回転率一 総資講 覇平均)×1・・
なかで も,総 資本利益率 は,投 下 している資本で どれだけの利益をあ
げているかをみ る指標であ る。総 資本利益率 は以下の ように売上高経常
利益 と総資本回転率 に分解 で きる。
(例)
総 資本利 益 率 一 　藩 野1・ ・11,45761
,457




っ ま り,総 資本 利益 率 は当期 の売 上 にお いて どれ だ けの利 益 を あ げた
か,ま た,そ の売 上 を達 成 す るため に どれだ けの資 本 を投 下 した のか に
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よ って,収 益 性 をみ る もの で あ る。
b)安 全性 の分 析
安 全性 とは,資 金 面 か らみ て会 社 は大 丈 夫 か,と い う観 点 で分 析 を行
う。 収 益 性 の高 い企 業 で は資 金 面 も豊 富 で あ る。逆 に利 益 が少 な か った
り,赤 字 会社 で は運転 資金 も不 足 す る。 す な わ ち,収 益 性 の良 さ と資金
と は密 接 な関係 が あ る。 ただ し,収 益 が よけ れ ば資 金 の ほ う も安 全 とい
うわ けで はな い。 いわ ゆ る 「黒 字 倒 産」 とい うケー ス もあ る。
そ こで・ そ の企 業 が危 険 か安 全 か,を 判 断 す るひ とっ の基 準 と して資
金 状 況 を み るわ け で あ る。 そ の 代 表 的 指 標 は図表16で 示 した よ うに,
「流 動 比 率」,「固定 比 率 」,「自己資本 比 率 」 な どが あ る。









流動比率 は一年以 内に返済 しなければな らない負債(流 動負債)に たい
し,支 払 い原資(流 動資産)の 割合 をみ ることによ って,そ の企業 の支払
い能 力を分析す る指標であ る。
(例)
流 動比 率 一 霧 雛 ×1・・_41,5370
固 定比 率 は,そ の企 業 の固定 資 産(設 備,機 械)が どの程 度 自己資本 に
よ って賄 われ て い るか を見 る。 したが って,か りに固 定 比率 が50%で あ
るな らば,50%は 他 人 資本(主 と して長期借入金)に よ って賄 わ れ て い る




仮 に固定比率 が50%で あ るな らば,残 りの50%は 他人資本(主 として
長期借入れ)に よ って賄 われている ことを示す。
自己資本比率 は投下 して いる総資本 の うち 自己資本 をみ るこ とによ
り,経 営 の安定性 や安全性 を計 ろうとす る指標で ある。 この数値が低 い
と他人資本(主 として長期借入金)が 多い とい うことにな り,金 利負担が
過大 とな り資金繰 りに苦 しむ ことになる。
配 資本比率一 自瞭 ×1・
c)成 長性 の分析
成長性 を見 る代表的 な指標 として,売 上高成長率(図 表17)が ある。売
上高の成長 は経済成長率,当 該企業 の属 す る業界の平均成長率,競 争企
業 の成長率な どを参照 したい,と の比較検討 が必要 である。
図表17安 全性の分析指標
売上高成長率一[詣 羅 薯 一1]×1・・
売 上高成長率 は,過 去 の伸び率 との比較,業 界や競合他社,さ らには
GDPと の比較が必要で ある。
売上高成長癬 當艦 悪 ×1・
d)損 益分岐点分析
損益分岐点 とは,損 失 もないが利益 もない損益 トン トンの売上高(ま
たは売上量)を い う。っ ま り,こ の売上 よ り少 なければ赤字 とな り,多 け
れば黒字 となる。
従 って,こ の分岐点 は低 いほど経営 が安定す るといえる。損益分 岐点
を算 出す るためには,費 用 をまず固定費 と変動費 とにわけな ければな ら
ない。固定費 は売上高 に関係 な く発生 す る費用であ り,減 価償却費,火
災保険料,人 件費(固 定給の給料手当て),福 利厚生費 な ど,が その主 た る
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もので あ る。
一 方
,変 動費 は売上 原 価 と販売 分 の荷造 り発 送 費 が,こ の ゲ ー ムで は
これ に該 当 す る。
損益分嚇 分析e固 霧 費 ×1・・
1一 売上 高
e)生 産性 の分析
生産性 を見 る指標 と して,付 加価値生産性があ る。
付加価値生産性一 付力雅購IJ益)
また・次 の式 によって付加価値 のなかか ら人件費 と して どの くらい支
払われ たかが あき らか にな る。
労働分配率一論論
これ ら指標 を もとに して,経 営者(学 習者)は 同業他社 との経営比較 や
期間比較分析を行 う。
以上,図 表1の 流れ に沿 って説 明 して きたが,学 習者 は この演習 を通
して企業活動 の仕組 み,損 益分 岐点分 析,マ ーケ ッテ ング活動 とその結
果 であ る財務 諸表 との関係 な どにつ いて,容 易 に理解 で きるよ うにな
る。
3.業 績 評 価
以下 の レポ ー トは,学 生 が実 際 に シ ミュ レー シ ョン した結 果(会 社の業
績)を 分 析 した もので あ る。
(三田さん)「三 田工業 の経営」(写真1参 照)
1)経 営戦略
① 当社 は主力商 品をA商 品 と し,低 価格戦略を採 り,大 量販売 によ
る利益 で収益 ア ップを狙 う。
(134)
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A商 品 販 売 価 格 を他 社 よ り低 め に設 定 し・ 大 量 販 売 し・ マ ー
ケ ッ トシ ェアの獲 得 を 目指 す。
B商 品 マ ー ケ ッ トシ ェア9%前 後 を 目標 とす るが・ あ ま り力 を
い れな い。
C商 品 顧客 サ ー ビス費 に力 を いれ るが,在 庫 費用 がか な りか か
るため,売 れ残 らない よ うに しなが ら,仕 入 を増 や す。
写真1休 日にもかかわ らず演習 に参加 した学生
(前列)桜 井さん 二田さん(中 央)斉 藤 さん
(後列)鈴 木さん 秋本君 桜井君 吹一L君
2)経 営 分 析
図表18・19よ り,第4期 と第6期 は,共 に在 庫量 が少 な か った た め,
売 上 高 が減 少 して しま った が7そ の他 の期 で は,広 告 費,販 売 販 促 費,
顧 客 サ ー ビス費 が増 加 す るにつ れて,売 上 高 も増 加 した。 さ らに,第6
期 を見 る と,売 上高 が 減少 したが,こ れ は第5期 が同 じだ ったた め,他
社 との競争 に遅 れ を と り,売 上 高 が減 少 した のが 原 因 で あ る。 しか しな
が ら,広 告 費,販 売促 進 費,顧 客 サ ー ビス費 を同 じ単位 で増 加 して い る
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マ ー ケ ッ トシ ェ ア(%)
(千 円) (400千 円) (200千 円) (100千 円) A商 品 B商 品 C商 品
1 g7,s40 1 2 2 5.85 4.86 10.48
2 154,595 2 3 3 13.45 9.97 12.50
3 158,890 3 3 4 X4.30 1Q.13 9.80
4 148,890 5 4 5 14.70 8.76 9.24
5 i$o,404 」 s s 15.4$ 12.71 11.02
6 1fi4,49D 5 fi 6 1fi.20 9.94 9.88





期 A商 品 B商 品 C商 品
1 31,59Q 21,730 34,320
2 67,025 43,590 43,680
3 72Zoo 59,400 37,240
4 74,016 40.30 34,32Q
5 81.14 5s700 4z,5so
i
84,150 41.5$0 38,76Q
7 $3,600 61,705 45,fiOO
8 6,989 28,810 5Q,840
一
た め・ どの要 因 が売 上 高 と強 い相 関 が あ るか 不 明で あ る
。
また,広 告 費 につ いて 見 る とy第4 ,5,6期 と も広 告 費 は同 じ金額 で
あ った に もか か わ らず,A商 品 の売 上 高 が少 しず っ伸 びて い る
。 これ は
広 告 費 は累計 効果 を伴 う もの で あ る と思 われ る。 顧 客 サ ー ビス にっ い て
は,顧 客 サ ー ビス費 を増 加 す れ ば,C商 品 の売 上 高 も増 加 す るの で はな
いか と考 え た が,因 果 関 係 は は っ き り しな か った
。
次 に,社 員 数,営 業 所 の数 教 育 費 と売 上 高 との関 係(図 表20)を 見 る
と,最 も関 係 が あ る と思 わ れ るの は,営 業所 の数 で あ る。 営業 所 を開 設
した第2・3,5期 は売 上 高 が伸 び て い る こ とか ら も明 らか で あ る
。
教 育費 にっ いて は第3期 以 降 他 社 に比 べ 力 を いれ た が,そ れ ほ ど売
上 に対 す る影響 力 は見 られ な い。 他 社 と同程 度 に して い れ ば
,売 上 に対
(132)
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1 70,470 10 0 15
2 11$,$71 12 1 15
3 120,959 1fi 2 20
4 128,064 18 2 35
5 139,606 Zo 3 35
6 129,74fi 20 2 35
7 125,628 21 2 35i
18
131,631 21 2135
す る影響 は大 きくない と思 われ る。
次 に,販 売価格 と販売量 との関係(図 表21)に つ いて考察 してみる。ま
ず,A商 品にお ける販売価格 と販売量 との関係 につ いて は,販 売価格 を
低 く設定す ると4販 売量が増 え,販 売価格 を高 く設定す ると,販 売量が
減少 す る傾向が見 られ る。特 に}第5期 で は需要量 が減少 しているに も
かかわ らず,販 売価格 を低 くしたため,販 売量 は増加 した。 これよ り,
需要量 が減少 して い る時 は販売価格 を低 く設定 す る必 要 があ るといえ
る。
また,C商 品 の場合,A商 品 と同様 に販売価格 を下 げると,販 売量が
図表21各 商品の売上高 一


















1 12,000 26 1,215 1,ZOo 205 106
goo 780 44
2 22,000 25 2,681 2,100 210 206 440
780 56
3 23,500 25 2,$90 2,200 200 297 410
760 49
4 23,740 24 2,084 1,400 210 193 Aso
7so 44
5 22,500 23 3,528 2,100 210 270
390 7GO 56
6 20,000 25 3,3ss 2,200 210 198 Aso 760
51
7 2s,000 25 3,344 2,400 215 287 330 soo
57




(単位 個 千 円 個 個 千円 個 個 千円
個)
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増 え る とい う傾 向 は見 られ ず,そ の逆 の傾 向 が第7 ,8期 の場 合 に見 られ
る。第5期 以 降,C商 品 の需 要 量 が減 少 しつ つ あ る中,第7・8期 と徐 々
に販売 価 格 を高 く して い る に もかか わ らず,販 売 量 は増 え て い る。 つ ま
り,C商 品 は販 売 価格 を む やみ に低 く設定 す るよ り,高 め に設 定 した方
が良 い といえ よ う。 しか し,販 売 量 は,販 売 価格 だ け と関係 が あ るわ け
で は な く,需 要,他 社 の一戦 略 や マ ー ケ テ ィ ング ・ミッ クスと も関 係 が あ
るわ けで,い つ もA商 品 は安 くiC商 品 は高 く設 定 す れ ば い い とい う も
の で はな い。
3)「 財務分析」
まず,収 益力 につ いてだが,総 資本対経常利益率,売 上高対経常利益
率,自 己資本対経常利益利率,自 己資本対経常利益率すべて において
,
第一年度 に比 べ・第二年度 の方が少 な くなっている。 これ は当た り前 の
ことだが・経常利益が少 ないためであるが,こ の原因 は売上高,特 にC
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損 益 分 岐 点 比 率 は,固 定 費 が か か りす ぎ た こ とが 最 大 の 原 因 だ と思
う。計 画 で は無 謀 な売 上 高 を 目標 と して い たの で損益 分 岐 点 比率 はか な
り低 めで あ ったが,や は り実 際 はそ ん なに売 れ るわ けで はな く,こ の よ
うな結 果 にな って しま った。
次 に,総 資 本回転 率 で あ るが,こ れ は1年 度 に比 べ,2年 度 の方 が高 く
な って い る。 どの く らいが妥 当 な数 値 な のか わ か りませ んが,た とえ資
本 が少 な くて も有 効 に使 って い る とい うこ とで あ るか ら良 い結 果 とい え
る。生 産性 に お け る1人 あた り付 加 価 値 も同様 で,1年 度 に比 べy2年 度
の方 が多 くな って お り,1人 あ た りの生 産性 の ア ップが現 れて い る。
最 後 に財 務 安定 力 で あ るが,自 己資本 比 率 は第1年 度 に比 べ,2年 度
の方 が増加 して い る。 これ は借 入 金返 済 の ため で あ る。借 入 金 は必 要 な
時 に必要 な分 だ けす る ことが重要 で あ る とい え る。
4)「 ま とめ」
前 回 の マ ネ ジメ ン トゲ ー ムで は消極 的 過 ぎた ため,今 回 は積 極 的 な経
営 を しよ う と,初 めか ら考 えて い ま した。 そ のた め・第 一 期 か らか な り
大量 に発注 を し,第3期 まで は順調 に売 上 高 を伸 ば して行 き ま したが,
第4期 以 降 特 に 力 を 入 れ て い たA商 品 の 在 庫 が 大 量 に 発 生 して し
ま った。
これ は,1)需 要 予 測 が甘 か った こ と,2)自 社 の販 売 能 力 に気 づ く こ
とがで きず,た だ基本 戦 略 の通 りマ ー ケ ッ トシェ ア獲得 の た め に大量 発
注 し続 け た こ とに原 因 が あ る。 この よ うに在 庫 が 大量 発 生 して しま った
A商 品 とは逆 に,B,C商 品 は,第4期 在 庫 不足 の た めマ ー ケ ッ トシェ
ア,売 上 高 を急 激 に ダウ ンさせ て しま った。 これ はB,C商 品 に あ ま り
力 を入 れ なか った こ とに もよ るが,在 庫 費 用 が か な りか か るたあ,在 庫
を コ ン トロー ル しよ う と,発 注 を抑 えた た めで あ る。 この た あ,売 上 を
伸 ばす 可 能 性 が あ った に もか か わ らず,在 庫 不 足 の た め,販 売 機 会 を
失 って しま った。
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(川 口君)「JRHONTOKAIの 経 営 」
1)「 経 営戦 略 」
まず,シ ミュ レー シ ョン期 間 を8期2年 と設定 。本来 は12期3年 の 設
定 で あ ったが,レ ポ ー トに ま とめ るに は長 い と判 断 し,8期2年 と した。
大 まか な 目標 と して,1年 目終 了 時点 に は他 社並 みの 会社 規模 に拡 大 さ
せ,2年 目に は市 場 にお け る リー ダ ー企 業 と して君 臨 す る
,と い うか な
り高 い と ころ に 目標 を置 い た。
目標 を達成 す るた め の基 本 戦 略 と して,
① プ ロモ ー シ ョン活 動 の顧 客 サ ー ビス ・販売 宣伝 費 ・販 売 促進 費 ・
広 告 宣 伝 費 は1年 目か ら最 高 に設 定 し,以 後 ど ん な事 が あ ろ う と
もy動 か さな い。
② プ ロモ ー シ ョン活 動 を最 高 に設 定 した こと によ って,A,B,C全
商 品 を市 場 にお け る最 高値 で販売 し,最 高 の粗 利益 を得 る。
③ 人 員 は,多 め に採用 す る。 解 雇 者 はだ さな い。 月給 は最 低 レベ ル
か ら2期 ご とに ワ ンラ ンク ・ア ップ させ る。 社員 教 育 も2期 ご とに
行 う。
④ 目標 シェ ア は20%を 想 定 し,需 要 動 向 に は もち ろ ん 注 意 を払 う
が,強 気 に発 注 を行 う。
⑤ 早 期 に業 務 拡大 を図 るた め,営 業 所 は早 め に開 設 す る。
⑥ 事 務 活 動 と して,預 金 の預 け入 れ を行 う。 預 金額 は,期 末現 金 の
半 額 まで とす る。
2)「 販 売分 析 」
図表23～25は,A,B,C商 品 の販売 と売 上 にっ いて の もので あ る。A
商 品 とC商 品 は マ ー ケ ッ トシ ェ ア ・売 上 高 共 に 同 じよ うに推 移 して い
る。 しか しなが ら,販 売 達成 率 で見 る と,C商 品 はか な り低 い。C商 品 は
高級 品 で あ り,粗 利 益 率 も高 い ので容 易 に売 れ る とは思 わ なか った が,
それ で も第6期 か ら8期 に か けて はか な りの実 績 を残 して い る
。B商 品
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同 マ ー ケ ッ ト 販売達成率





















































































































































は第3,4期 で マ ー ケ ッ トシェ アを落 と して しま い,売 上 高 もA・C商 品
に比 べ波 が激 しい。 しか し販売 達 成 率 は高 い レベ ルで安 定 して い る し,
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第6期 か ら8期 にか けて も売上高 も順調 に上昇傾 向を示 している。
商品 に関連 した もの と して,図 表26で は期末在庫量 の推移 が示 され
てい る。図表23～25の 目標販売量 と実際販売量 とを比較 してみれば分
か るよ うにかな り多 くの在庫 を抱 えて いる。特 に,C商 品 は第2期 か ら
第5期 にかけてかな りの量 の在庫 が抱 えて しまった。1年 目は在庫調整
を行わ なか ったので雪だ るま式 に在庫が増 えて しまったが
,2年 目は在
庫 を調 整 したのでなん とか在庫 が やや減少 した。 しか し,在 庫水準 は
や っぱ り高い と思 う。強気の経営戦略 に沿 った発注であ ったが
,も う少
し慎 重に計画すべ きで あった。
図表27は 経常利益 の推移 を示 しているが,1年 目は好調 であ ったが,
2年 目は第5期 はともか く後半3期 は伸 び悩んで しまった
。
図表27と 関連 して いるのが図表28で ある。特 に労働分配率 と販売 ・
管理 費比率の上昇 は,図 には示 していないが,損 益分岐点比率 の上昇 に
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労働 配 分率(%)013
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上 高 は従 業 員数 の増加 が急 ピッチ に進 ん だ こと もあ って,急 降 下 して し
ま った。
以 上 の視 点 か ら分 析 して み る と,2年 目の伸 び悩 み はそ れ まで の企 業
規 模 の拡 大 政策 が あ ま りに も急 ピ ッチ だ った ので,そ の ッケが回 って き
た と考 え るのが正 解 だ ろ う。
3)「 財務 分 析 」
初 め に総 括 して しまえ ば,1年 度 にお け る絶好 調 経 営 に対 し,2年 度 は
安定 経営,悪 くい うと伸 び悩 み と 言 う一事で あ ろ うか。
「収 益 力」 の面 か ら見 る と,総 資本 ・売上 高 ・自 己資本 の伸 び に対 し,
経 常 利益 の伸 びが停 滞 した た あ,い ず れ も低 下 して い る。総 資 本対 経常
利 益 率 の低 下1さ,資 本 が増 加 して い るの に もか か わ らず,そ の資 本 が効
率 よ く活 用 され て いな い こ とが原 因 で あ ろ う。 この こ とは,活 動 力 の面
に お け る総 資本 回 転 率 の低下 を み れ ば,明 らかで あ る。経 常 利益 低 下 の
原 因 と して最 も大 き い の は,製 造 固 定 費 ・販 売 費 ・一 般 管 理 費 とい っ
た,固 定 費(期 間費用)の 上昇 で あ ろ う。 これ らが売 上高 対経 常 利 益 率 の

































低下,不 況抵抗力の面 における損益分岐点比率の上 昇に もっ なが ってい
る。 固定費の上昇 に関 して言 えば,2年 とい う短期間で他社 と同 じレベ
ルで戦 うために急激 に投資 を行 ったため に止 むを得 ない ことだ と考 え
る。(図表29)
「財務安定力」 の面 における,自 己資本比率の20%以 上近 い上昇 は2
年度 にお いて高 く評価 で きる点 であろ う。借入金 もな く,余 剰現金 も適
度 に預金 に回 して いることで,財 務の安定が計 られている。流動比率 の
上昇 も評価 して いい点で あろ う。
「生産性」の面 で は,一 人当た りの付加価値(粗 利益)・ 経常利益 ともに
減少 しているが,前 にも述べ たよ うに,従 業員 の急激な増加を考 えれば,
やむを得 ない ことと解釈 して いるので さほど心配 していない。
4)「 総 合評 価 」
この シ ミュ レー シ ョンゲ ー ムを実施 す る にあ た って,い か に して利 益
を あ げ よ うか と考 え た し,い ろ い ろな ケ ー スを想定 して,経 営 戦 略 を策
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定 した。
まず,経 営 戦 略 はは じめ に述 べ た よ うに,か な り強気 か っ強 引 な もの
で あ った。 そ の結 果,最 高 の 粗 利 益 が 得 られ た し,目 標 の マ ー ケ ッ ト
シ ェア20%は 達成 で きな か った もの の,か な りのハ イ ス コァ を残 した と
い って い いだ ろ う。
しか し,こ の ゲ ー ムの趣 旨 は,販 売 活動 を通 じて,様 々 な意思 決 定 を
行 い,そ れ を分 析 して い くこ とで あ り,単 な るゲ ー ムで はな いので あ る。
そ う考 え る と,プ ロ モ ー シ ョ ン活 動 と商 品 価 値 の 固 定 化 は適 切 で は な
か った といわ ざ るを得 な い。 そ のお か げで,そ れ ぞれ の商 品 の特 性 や プ
ロモ ー シ ョン活 動 との 関連 性 を 分 析 す る こ とが 出来 な くな って しま っ
た。 加 え て,業 績 との関係 で いえ ば,商 品 の マ ーケ ッ トシェ アが 停滞 し
た り,思 い どお りに上 が らなか った の は,そ の2っ が原 因 で はな いか と
思 う。
ま た,か な りの在 庫 を抱 え る こ とにな った が,在 庫 の維 持 費 は最 初 か
ら覚 悟 の上 で大量 発 注大 量 販売 を行 った。 しか し,も う少 し適 切 に調 整
を行 うべ きで あ った と思 う。
人事 の面 で み る とy最 終 的 に7人 もの退職 者 を 出 して しま った。 これ
は異常 な く らい多 いの で は な いか と思 う。 月給 ・社 員 教 育共 に段 階 的 に
引 き上 げて い った の だが,も う少 し配 慮 が必 要 で あ った。
2年 目の経 営 伸 び悩 み は,労 働 分 配 率,販 売 ・管 理費 比 率 の上 昇 に見
られ るよ うに,固 定 費 の上 昇 が最 大 の要 因 で あ る。 そ の結 果,損 益 分 岐
点比 率 が か な り,上 昇 した。 強気 の経 営 もい いが,時 に は慎 重 に な らな
けれ ば い け ない。
最 後 に,秋 の合宿 にお け るマ ネ ジメ ン トゲ ー ムの時 と同様 に,い ろ い
ろ学 ぶ 点 は多 いよ うだ。先 生 が言 って い るよ うに 「愚者 は経験 よ り学 ぶ」
とい う こ とか。 まだ まだ経 験 が 足 りな い よ うで あ る。
(渡 辺 君)「BadCompany」 の経 営
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以 下 にあ げた項 目につ いて,順 を追 って経 営 分 析 を行 う。
1)成 長性 の分析
まず,売 上 高,経 常 利 益 とマ ー ケ ッ トシェ アにつ いて,次 の図 表30・
31・32を 見 て い ただ きた い。
図表30よ り,一 見 売 上 高 の割 に,経 常 利 益 が余 り伸 びて い な い よ うに
見 え る。また・売 上高 も経 常 利 益 も始 め の1期 か ら,2期 にか けて は伸 び
て い るが,そ れ以 降 は横 這 い,あ るい は下 降気 味 で あ る。 しか し,こ の
図表 か らで は,売 上 高 と経 常 利 益 の桁 の違 い に よ り,正 確 な成 長性 が っ
か め ない。 本 来 は,片 対 数 グ ラ フを使 用 す るの が良 いが,ワ ー プ ロの機
能 限界 に よ り・ 売上 高 ・経常 利 益 前 期 比成 長 率 を使 用 してみ る。
図 表33を 見 る と,や は り1期 か ら2期 は プ ラス成 長 して いた が,そ れ 以
降 は前期 比100%前 後 の数 値 で成 長 が見 られ な い。 特 に3期 か ら4期 と,
4期 か ら5期 に か けて は,マ イ ナ ス成 長 に な って しま って い る
。で は何
故,下 降線 を た ど った か を後 の分 析 に よ って 明 らか にす る必 要 が あ る。
ま た,こ こで1年 度対2年 度 の売上 高,従 業員 数 ,経 常 利 益,総 資 本
の増減 分 析 に よ って,成 長 の健 全 性 を見 て み る。図表34グ ラ フ部分 の内
側 に あ る正 方 形 が1年 度 で,外 側 の菱形 が2年 度 で あ る。
見 てわ か るよ うに,従 業 員数 は急増 し,総 資本,売 上 高 は微 増 で,経
図表30売 上高と経常利益
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図表31マ ーケ ッ トシエア(%)
一




























図 表32A商 品B商 品C商 品 の 売 上 高 と マ ー ケ ッ トシ ェア










1 35,802 5.31一 セ 26,400
2 80,948 11.60 55,020
3 108,025 14.75 74,130
4 114,608 15.07 50,840
5 97,933 11.85 54,390
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図表34売 上高,従 業員数 経常利益,総 資本の増減分析
r
1年 度 2年 度 成 長 率
売 上 高 732,893 863,780 1.17858951
凹
従業員数 41 78 1.90243902
経常利益 185,199 152,503 0.82345477









常 利益 に至 って は,減 って しま う増収 減 益 とい う最 悪 のパ タ ー ンに な っ
て しま って い る。 っ ぶ れ た四角 形 が その不 健 全 さを物 語 って い る。
2)収 益性 の分 析
で は,ど の様 に して,2年 度 に増 収 減益 にな って しま ったか を収 益面
か ら分 析 す る。 まず,1年 度 と2年 度 の総 資本 利 益 率 を分 解 し,比 較 す
る。
分 解 は総 資 本 経 常 利 益 率=売 上 高 経 常 利 益 率 ×総 資 本 回 転 率 を用 い
る。
1年 度 の総 資 本経 常 利益 率 はi・%=25 .3%×3.1%,
2年 度 の総 資 本経 常 利益 率 は51 .2%-17.5%×2.9%と な る。
2年 度 減少 の最 大 の要 因 は,売 上 高経 常 利 益 率 の7 .8%(=25.3-17.5)
減 少 が原 因 と考 え られ る。 そ こで,今 度 は売 上 高経 常 利 益 率 にっ いて分
析 す る。
売上高経常利益率縷 欝1↓
売 上高経常利益率 は上 の式 か ら求 まる。故 に,(1)成 長性 の分析で見 た
ように,増 収減益の状況 の下で は,自 ず とこの割合 は下 が ってい く。
売 上高が微増 で あるの はいい と して も,問 題 は経常利益 の低下 にあ
0120)
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る。 今 度 は経 常 利 益 につ い て見 て み よ う。
経 常 利 益 は,図 表35の 損 益 計算 書 を見 て み る と分 か るよ うに,当 社 の
場 合 は営 業 外 収益 と営 業 外 費用 が な いた め,販 売 費 ・一 般 管理 費 の人 き
さが左 右 す る。 そ こで,百 分 率損 益 計算 書 に よ って販 売費 ・一般 管理 費
の比 率 と,1年 度 と2年 度 の販 売 費 ・一 般 管 理 費 の増 減分 析(図 表36)を
行 う。
売 上 高,売 上 原 価,売 上 総利 益 比 率 は,ほ とん ど変 化 が な いが・ 販売
費 ・一 般 管理 費比 率 が6%ほ ど増 え て い る。
っ ま り,営 業 利 益(こ の場合 は経常利益)の 増 減,こ の場 合 営業 利 益 の減
少 ←34,196=151,303-一 一185,499)は 売 上総利 益 の増加(35,466-315,519-
280,053)に もか か わ らず,販 売 費 ・一 般 管理 費 の増加(69,662=164,216
94,554))が 原 因 で あ る。
次 に,販 売 費 ・一 般 管 理 費 の増 減 分析 を行 う。 費 用 は中小 企 業庁 「中
小 企業 の原価 指 標 」 に基 づ いて 分解 す る。 た だ し,退 職 金,教 育訓 練 費
につ いて は分 類 され て なか った ので,退 職 金 は給 与 の後 払 い と考 えて固
定 費 と し,教 育 訓 練費 は変 動費 的 な要素 もあ るが,一 定 期間 に設 定 した
一 定額 がか か るので,固 定 費 と した。
(ユ19)
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第1年 度 第2年 度 1費 用 の
売 員 給 料 23goo 49,560 26,
告 宣 伝 費 12,900 22,200 9,
管 料 1,273 1,?46
作 発 送 費 1$,914 22,459 3,
売 費 合 計 56,487 95,965 39,
務 員 給 料 5,850 12,090 6,
職 金 600 1,200
集 費 2200 1,000



































図表37費 用 分 解
売 上 高 売 上 原 価
保 管 料
荷造 発 送 費
保 険 料
販 売 員 給 料
事務 員 給 料
退 職 金
募 集 費
教 育 訓 練 費
広 告 宣 伝 費
賃 借 料
営 業 所 費 用
本 社 費 用




参照)は 次 の よ うに な る
(118)
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固定 費62,144(89.2%):販 売 員給料,事 務 員給 料,本 社 費用,賃 借
料,営 業所 費 用,広 告 宣 伝 費,退 職 金,教
育 訓 練 費,保 険 科(固 定 費50%,変 動 費
50%)
変動 費7,518(10.8%)=保 管 料,荷 造 発送 費
3)安 全 性 の分析
まず,損 益 分 岐 点分 析 を行 う。そ の為 に は,図 表38よ り,1年 度,2年

























変 動 費 率…66.8%
論
17.5%33.
次 に,以 下 の公 式 よ り,損 益 分 岐 点 を求 め る と・
損益分蝋 上高一齢 一謬 雛 俸
1年 度 お よび2年 度 の損 益分 岐 点売 上 高 は,
1年 度損 益 分 岐点 売 上高 一207,618(千 円),2年 度 損 益 分 岐点 売 上高 一
408,474(千 円)と な る。
図表39よ り,損 益 分 岐点 比 率 はか な り低 い水 準 で あ るが,売 上 高 が微
増 の もとで,固 定 費 が2倍 にな って しまい,損 益 分 岐点 売 上 高 も2倍 に
な って しま った。
従 って,利 益 を 出す に は まず,売 上 高 を もっ と増 や し,そ の うえで,
固定 費 を削 減 し,変 動 比 率 を下 げ,三 角形 の底辺 を広 くし,利 益 で あ る
面 積 を大 き くす るよ うな経営 戦 略 を とれ ば よい。
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1年 度 2年 度
『{_
70.2%自己資本比率 60.6%






上 の数 字(図 表40)はi安 定性 とい う基 準 か らす れ ば,超 安 定 といえ る
で あ ろ う。自己資 本比 率 は,負 債 が納 税 充 当金 のみ で あ った こ と もあ り
,
結 果 と して高 い水 準 を維 持 で きた。 しか し,無 借金 経 営 が最 良 の経 営 で
あ る と は必 ず しもいえ な い。 無 借 金 で や って い こう とす る と
,経 営 規 模
の拡 大 が 困難 で あ り,ど う して も小 規 模 の経 営 に な らざ るをえ な い
。 そ
の た め・ 大 きな市場 で競 え な い。 また,借 金 をす れ ば,支 払 利 息 と い う
営業 外 費 用 が発 生 す るため,新 株 発行 に よ る増 資 の時 よ り
,利 益 を小 さ
くす る ことが で き,納 税額 が 小 さ くて も済 む とい うメ リッ トが あ る
。
流動 比 率 は・ 一 般 に200%が 望 ま しい と いわ れ るが,今 回 はか な り高
い比 率 に な って しま った。この200%と い うの も
,手 形 の割 引 や,売 掛金
の貸 倒 れ な どの危 険性 を考 慮 した場 合 の数 字 で あ るか ら
,今 回 の ゲ ー ム
は,こ れ らの 債 務 が発 生 しな い とい う設 定 で あ った か ら
,流 動 比 率 を
もっ と低 く押 さえ,手 元 の資 金 を もっ と有 効 に運 用 す れ ば良 か った と思
う。
(116)
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5)付 加価値生産性の分析
労働生産性 は以下 の式 で求 ま る。
労働生酷 灘 籔一熱 喫 欝
(一人当売上高)(付 加価値率)
付 加 価 値=売 上 高 一仕 入 れ原 価(売 上原価)
労 働 生 産性 の低下 の原 因(図 ・表41)は,損 益 計算 書 の売 上高 と売 上原 価
の割 合 に変 化 が 見 られ な い の で,付 加 価 値 率 の低 下 はあ ま り考 え られ
ず,一 人 当 た り売 上高 の低下 が原 因 と考 え られ る。 そ れ も,(1)の 成長 性
で見 た よ うに従業 員 の増加 が一 つ の要 因 だ ろ う。 しか し,従 業 員 の増 加
は図 表42で 見 る と,そ れ程 無 理 な増 加 とは思 え な い。
図表41労 働生産性(千 円)
蕪驚 婁㌔





























分析の結果 と しては,経 常利益 の減少 は従業員 の増加 によ り,人 件費
がか さみ,販 売費 ・一般管理費 の増加 に繋 が り,営 業利益(一 経 常利益)
を圧迫 した ことによ る。
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しか し,他 社 と比 較 した場 合 ,従 業員 数 は低 め で あ った。 他 の項 目 に
つ いて は,殆 ど同 じ水 準 で あ った が
,広 告 宣 伝 費,販 売 促進 費 ,顧 客 サ ー
ビス費 にっ い て は・ 他 社 よ り も高 い水 準 で あ った。 これ は,最 大 の固定
費 とな る人 件費 を押 さえ,広 告 宣伝 ,販 売促 進,顧 客 サ ー ビス の充実 に
よ り,売 上 を伸 ば そ う と した経 営 戦 略 によ る もの で あ る
。
しか し,こ の戦 略 自体 が間違 いだ った のか も しれ な い
。 この会社 は生
産財 を販売 す る商社 で あ り,よ く商社 は,ee人 が財 産 で あ る"と い われ る
よ うに,売 上 を伸 ば す に は,あ る程 度 の頭 数 が 必 要 で あ るの で は な い
か。
この事 を考 え始 め たの は・3期 か ら5期 にか け て売 上 の伸 びが あ ま り
な くな り減少 し始 めた た めで あ る。 そ こで,5期 と7期 に急 き ょ従業 員
を募 集 した。 だ が,な ぜ従 業 員 数 を低 い水準 に押 さえ た に も拘 わ らず
,
利益 を圧迫 して しま ったか。
まず,考 え られ るの は,少 数精 鋭 に よ る販 売 とい うこ とに と らわ れ過
ぎて,一 人 当 た り,給 与35万 円,教 育訓 練3万5千 円 と高 す ぎ る金額 に
した こ とに よ り・ か え って人 件 費 が 高 くな って しま った こ と と
,広 告 宣
伝 費,販 売促 進 費,顧 客 サ ー ビス費 を ほ とん ど最 高 に近 い水 準 に設定 し
た こ とに よ り・ 販 売 費 が か さん で しま った ことで あ る
.こ れ らの費 用 は
す べ て・ 丼勘 定 に よ って決 定 して しま った こ とが最 大 の原 因 で あ る
。
また,経 営戦 略 の変 更 に よ り,5期 と7期 に急 き ょ募 集 した時 に
,給 与
と教育 訓 練 費 を低 い水 準 に変更 せ ず,据 え 置 きに して しま った。 も っ と
計 画的 に,経 費効 率 を考 え て戦 略 を実 行 して いれ ば,う ま くい ったの で
はな いか と,思う。
今後 の戦略 と して は,売 上 の増加 に よ る利益 の増 人 か
,あ るい は,売
上 の増 加 に よ らず,利 益 率 の上 昇 に よ って利 益 を確保 す る
。 前者 の場 合
は,今 の従 業 員数 に見 合 う規 模 の拡大 が必 要 で あ る
。 その た め に はs返
済 のめ どの着 く健 全 な借 入 金 も有 用 で あ る。 販 売 面 で は,今 まで の販売
価格 は最 高値 で あ った た め,今 よ り も販 売 価格 を下 げ
,数 を売 る。後 者
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の場 合 は,従 業 員 の解雇 や費 用 の効 率 化 を徹 底 し海 擁 実 に捷 の利
益 を あ げて い く.販 売 面 で は,な るべ く高 イ直で 販売 し 広 告 宣伝 ・ 販売
促 進,顧 客 サ ー ビスの充実 とい う付 加 価 値 で,他 社 と競 争 す る。
最 後 に,こ の ゲ ー ム樋 して利 益 計 画 の重 要 性 を感 じた・ 今 まで・ 利
益 とい うの は結 果 と して 生 じる ものだ と思 って い たが・「まず ・利 益 を設
定 して か ら,そ れ に必要 な売上 高 と費 用 を求 め る」 とい う考 え方 が分 か
りか けて きた。 丼勘 定 で はあ た りはず れ の あ る賭 の よ うな経 営 にな る。
また,経 営 目標 に して も,今 まで は シェ ア(図 表31)や 売 上 高(図 表32)
ば か りに気 を と られ る と,規 模 の拡 大 の ほ うへ走 って しまい,効 率 が悪
くな る.利 益 を経 営 目標 とす れば,自 然 と費 用 感 覚 が で て くる・ それ に
よ り,経 営 の効 率 性 とい う感覚 も備 わ って くる と思 う。 また,経 営 に お
いて,資 金 の運 用 につ いて軽 視 して い たが,も っ と考 え る必要 が あ る と
、思 う。
(柴 本 君)
1)経 営 戦 略
① 目標 シェ ア は,全 商 品10%に 設 定 す る,
②12期 の時 点 で,シ ェア の倍 増 を 目指 す,
③ 損 益 分 岐点 は,悪 くて も60%台 で推 移 させ る,
④ 全 商 品好 成 績 を残 す た めに,万 遍 な く販売 す る,
⑤ 他社 の動 向 に着 目 し,遅 れ を と らな い よ うにす る。
そ して,経 営 目標 を達 成 す るた め に,次 の戦術 を練 った。
① 在麟 出来 るだ け正確 に把握 して,余 分 な在 庫 を持 たず・ ま た欠品
を起 こさ ない よ うにす る,
② 上 記 と関連 して,市 場 の需 要量 を'Yに 予 測 し・ さ らに各 購 の 目
標 シ ェアを冷 静 に判 断 す る,
③ 販売 活 動 は,当 社 の売 上 の伸 び に合 わ せ て,活 発 な もの に して い く,
④ 営 業 所並 び に雇 用活 動 はで き るだ け無 駄 の な い よ うにす る,
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⑤ 販 売額 は,当 期 中間 の値 に設 定 し,当 社 の市場 の市場 浸透 度 に合 わ
せ て上 げ て い く。
以 上 の こ とを念 頭 にお いて,経 営 を進 め て行 く ことに な るが,と にか
く費 用 の削 減 に最 も重 点 を置 く。 費用 を減 らせ ば
,必 然 的 に経 常 利 益 の
上 昇 が計 られ るわ けで あ り,わ が社 に と って費 用 削減 が最 重 要 課題 で あ
る。 しか し・ た だ 費 用 を 下 げ る とい って も
,そ の た め にOPPortunity
lOSSを 生 じさせ るわ けに は いか な いの で
,こ の兼 ね合 いが最 大 の ポ イ ン
トに な る。
ま た・ 各年 毎 の経 営 展開 と して は,
1)1年;事 業 を軌 道 に乗 せ るため に
,中 価格 で販 売 す る,
2)2年 目;市 場 の浸透 につ れ,価 格 を上 げ,販 促費 を上 げ て い く,
3)3年 目;市 場 の 中 で の安 定 を確保 しっっ
,更 な る売 上 の上 昇 を 目指
す。
2)経 営分 析
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び図 表29・30・31か ら見 る こ とが 出来 る。まず,全 体 的 にみ る と順 調 に
指標 が伸 びて い る。 この中 で我 れ なが ら評価 した いの は,損 益 分 岐 点比
率 の推 移 で あ る。3年 間常 に50%を 切 る こ とが で きた の は,あ る程 度 コ
ス トを削減 した のが成 功 した のだ と言 え よ う。 また,一 ・人 あた り付加 価
値 な どの上 昇 は,従 業 員 はあ る程 度初 期 に集 めた ので・ 予想 どお りの数
字 で あ る。細 か くみ る と,2年 目の絶 好 調 な経 営 が全 て で あ り,3年 目 は
数字 的 に はそ れ程 の伸 び を みせ て ない が,流 動 比 率 や売 上 高 経常 利 益 率

















































































































































図 表31マ ー ケ ッ トシ ェア(%) 一}
1期 2期 3期 4期
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は3年 間で最大 の数字 であ るよ うに,好 調経 営 を維 持 す ることが で き
た。 これ らの数値か ら判断す ると,弱 気 な経営 と爵われればそれ までだ
が,慎 重で冷静 な経営がで きた と思 う。業績評価の グラフ(図 表32)は
,
経常利益 ・売 上高総利益率がわずかなが ら伸 びた とい うことと,販 売 ・
管理比率 と労働 分配率 が ほぼ一 定 に推 移 した とい うことが分 か ると思
う。特 に後者 はy最 初 の目標 にあ った,無 駄 な費用 を出 さないよ うにす
るということが出来 たとい うことにな るだ ろう。
3)反 省
この シ ミュ レー シ ョンと レポ ー トの作成 か ら,い ろん な事 を得 る こ と
が 出来 た。 シ ミュ レー シ ョンは3回 目だ った ので,意 思 決 定 が比 較 的 ス
ム ー ズにで きた。業 績 も満足 の い く もの で あ った
。 確 か に,当 初 の経 営
戦略 とは異 な って はい るが,途 中 で状 況 に応 じた戦 略 を組 み立 て られ た
ので はな いか と思 う。 今回 一番 課 題 に して いた のが,在 庫 を いか に少 な
く出来 るか とい う ことだ った。 僕 に と って は,売 上 を伸 ばす よ りも重要
な こ とだ った。 そ して,実 際 や って み て,そ の考 え は間違 って い な い と
い う見解 に達 した。在 庫 を少 な くイ コール 固定 費 の減少 ,そ の結 果 経常
利 益 の上 昇 とい う3段 流 れ の図 式 が成 立 す るん だ と,頭 の中 を よ ぎ って
い った。とは いえ,こ れ が実 際 の経 営 に な った らど うな るか と考 え た ら
,
(110)
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ち ょ っと怖 い ものが あ る。 た また ま今 回 は品切 れ が起 こ らなか った か ら
よ か った もの の,品 切 れ して しま った ら大 損 害 だ し,企 業 イ メー ジ も悪
くな って しま う。 とにか く今回 感 じた の は,僕 の よ うな経 営 戦 略 は・ 弱
気 と一 言 で片 づ けて しま う こ と も出来 るだ ろ うが,逆 に かな りの大博 打
で あ る。 で も,だ か らとい って僕 が事 業 家 の素 質 が あ ると思 った の で は
な く,今 回事 業 家 の素 質 が な いの を思 い知 らされ た。 とい うの は,経 営
に筋 が通 って い な い か らで あ る。 市場 の流 れ に動 揺 し,戦 略 が し ょっ
ち ゅ う転 換 して しま った ので あ る。売 上 や その他 の数 字 も順 調 だ った の
だ が,給 料 は上 げな い し,ま った くひ ど い経 営者 で あ る と思 う。 も う少
し細 か く反省 す る と,預 金 も しなか った し,資 本 も もう少 し有効 に活 用
す れ ば よか った と思 う。 最 後 に,経 営者 とい う もの は強 気 と弱気 の間 に
もまれ なが ら生 きて い くの だ と感 じた。 そ して,常 に市 場 を模索 して い
か な けれ ばな らな い と強 く実 感 した。
以上,4人 の レポ ー ト例 に見 られ るよ うに,前 回 の ビジネ スゲ ー ムの
レポ ー トと比較 して,ど の学 生 もマ ー ケ テ ィ ングや会計 に対 す る理 解 力
の み な らず,経 営 全 体 に対 す る理解 力(コ ンセプチュアル ・スキル)が 一 段
と向 上 して い る。特 に,渡 辺君 は経 営分 析能 力(ア ナ リティカル ・スキル)
に優 れて い る。
4.ま と め
以 下 の文 は,過 去 数 年 間 に提 出 した学 生 の レポ ー ト,「自社 の経 営 に対
す る経 営 分 析,評 価 お よび感 想 」 の なか か ら,代 表 的 な コメ ン トー ア ン
ダー ライ ン(筆 者記入)一 を抜 粋 した もので あ る。
(1)前 回 の ビジ ネス ゲ ー ム(1)を体 験 した参 加者 の コメ ン ト
(森 山 さん)何 に も分 か らなか った私 が,こ の ゲ ー ムを体 験 して・経営 と
は何 か とい うこ とを理 解 し,与 え られ た経営 環 境 の下 で,発 注,利 益計
画,人 事,販 売,財 務活 動 な どにお け る意 思決 定 を通 して,企 業 成 長 璽
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要 困 と経営遡 役割 が少 しず っ見 えて きま した。 今度,こ の ゲ ー ムを す
る機 会 が あ った ら,慎 重 に計 画 し,市 場 にお け る リー ダー企 業 に企 業 規
模 を拡 大 しよ うと思 い ます。何 よ り,こ の ゲ ー ム は楽 しい。 本 当 に夢 中
に な って しまい・ しか も学 習 で きた こ とが 一一Maiです 。(写 真2参 照)
(西 村 君)こ の シ ミュ レー シ ョ ンゲ ー ムを や って感 じた こと は
,「 経 営 と
姑述 変 難 し1」 もの で あ り,こ ん な に苦 労 す る もの とは思 わ なか った。
は じめ はたか が ゲ ーム なん だ か ら,と い う感 じで は じめ たが,い ざや る
と仕 入 れ}売 上 計 画,販 売 活動 な ど,そ の時 々 に あ った経営 戦 略 を考 え
な けれ ば な らな いの が大 変 だ った。 秋 の合宿 にお け るマ ネ ジ メ ン トゲ ー
ム とは また違 った か た ちの経 営 が 出来 て大変 面 白か
った。
。_鍵 ∵ 舞磯 無阪 圃〆
写真2森 山さん(左)西 村君(右)
(白井 さん)「 経営 戦 略 」は① 価格 は高 め に設 定 し,確 実 に利益 を あ げ る,
② 高 価格 政 策 を実 行 す るた め,プ ロー モ ー シ ョ ン活動 に対 す る支 出 を積
極 的 に行 う,③ 各 製 品 の 目標 マ ー ケ ッ トシ ェア を15%に 設 定 す る,④
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マ ー ケ ッ トシェア の拡 大 の た あ に営 業所 の開設 を積極 的 に行 う,で あ っ
たが,ゲ ー ムを終 了 して み て,意 思 決 定 の難 しさを感 じま した。
以前 の マ ネ ジ メ ン トゲ ー ムで感 じた こ とです が,今 回 は他 社 の情報 を
デ ー タの み で しか 入 手 で きな い こ と も大 きか った よ うに思 い ま す。 シ
ミュ レー シ ョ ン期 間 が2年 とい う短 い期間 で あ った為,広 告 効 果 が あ る
だ ろ うと,大 量 に広告 費 を投 入 して み たが,効 果 が あ った とは思 え な い
結 果 に な って しまい ま した。 一 番 の失 敗 は,在 庫 を軽 々 しく見 て しま っ
た ことです。 市 場 の動 き と,自 社 の 内部 の状況 に も っ と慎 重 に経 営 を進
あ て い けば,さ らに高 い利 益 が得 られ た と思 い ます。 マ ネ ジ メ ン トゲ ー
ムで得 られた経 営戦 略 を 立て る とい う反 省 を 生 か して,ゲ ー ムを進 めた
の です が,強 気 す ぎたの が少 々裏 目にで て しま った よ うに思 い ます。 し
か し,前 回 の ゲ ー ムよ り もよい経 営 が 出来 仁の で はな い か,と 多少 満足
して います。 また,こ の反 省 を次 回 の ゲ ー ムに活 か して ゆ きた い と思 い
ます。
(西 川 さん)い っ も小規 模 経 営 しか して こなか った ので,今 度 こそ は大企
業 に成長 させ よ う とい う意 気 込 み で の ぞん だ今 回 の ゲ ー ムで あ った が,
5期 以 降 売 上 高 と経 常 利 益 が 毎期 毎 に減少 す るとい った苦 しい経 営 で,
反 省 す る こ とが多 い。
まず,今 回 はマ ー ケ ッ トシ ェア を 毎 期 少 しず つ 増 や し,最 終 的 に は
20%の シ ェア を もつ 業 界 トップ ク ラ ス の企 業 にす る こ とが 目標 で あ っ
た。1期 か ら4期 まで,シ ェア を2～3%ず つ ア ップ し,5期 以 降20%に
設 定 したの だが,実 際販 売 量 が 伸 び悩 ん だ まま,目 標 数量 を高 く設 定 し,
そ のギ ャップが広 が って い くのを無 視 し,仕 入 を増 や し,在 庫 を増 や し
て しま った こ とは,こ の ゲ ー ムで の反 省 す べ き点 で あ る。 目標 を 高 くも
っ こ とは必 要 で あ るが,あ ま りに高 す ぎ,ま た実 際 とか け離 れす ぎて い
た ため,目 標 が一人 歩 きを して しま った。価 格 戦 略 は,A商 品 は薄 利 多
売,BiC商 品 は販売 量 よ り も利 益 を重 視 し,高 値 で販売 した。B,C商
品 は需 要 に よ って変 動 はあ る もの の,あ る程度 の シェ アは確保 され た。
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しか しな が ら・A商 品 に関 して は,値 を下 げ る程売 れ な くな って しま っ
た。ccこ れ だ け値 を下 げ たか ら売 れ るだ ろ う"と い う私 の期 待 とは裏 腹
に,A商 品 の販 売 量 は落 ち込 み,在 庫 が増 え続 けた。そ の原 因 の一 つ は,
営 業社 員 の少 な さで は な いか と思 う。
今 まで,私 の経 営 はつ ね に小 規 模 経営 で,人 件 費 は節約 ,商 品 は高 値
で売 り・ 利 益 を得 る とい った形 で 経営 して き たが,大 企 業 にす るた め に
は・ そ れ な りの人 を雇 わ な ければ な らな い と思 い,私 と して は雇 って い
るつ も りで あ ったが・ 競 合他 社 と比較 す る と,雇 用 者 は常 に極 めて少 な
か ったの です 。働 かせ て働 か せ て,給 料 はそ れ ほ ど高 くはな く
,社 員教
育 費 にお金 を か け るわ けで もな い とい った ら,社 員 の や る気 を な くさせ
るの は当然 です。19名 雇 った なか,7人 が や めて い くと い った最 悪 の状
態 に な った の も,人 事 に対 す る私 の考 え方 の弱 さが うか が え ます
。 も し
「私 が この会 社 に入 った ら,即 や め る」 と思 い ます。私 は ど う も経 営 ゲ ー
ムをす る と・ 業績 の ア ップ ・ア ン ド ・ダ ウ ン しか見 て いな い よ うな気 が
します。 茎 績悪 化 の原 因 はな にか,そ の分 析 をす る こ とが一 番 重 要 なの
で す。会 社 を経 営 す る とい う ことは市場 動 向,人 事,競 合 他 社 との比 較,
会 社 内 の動 きを しっか り と認 識 し,そ の上 で意 思 決 定 す る とい うこ とが
必 要 なの です。今 回 は そ うい った意 味 で は,人 事面 で の失敗 を始 め と し,
様 々 な面 にお いて,経 賞 上 の配 慮 の足 りな さを感 じま した。
(柳 田 さん)マ ネ ジメ ン トゲ ー ムの時 よ りは経 営 の感 覚 が掴 め て い たが
,
や は り会 社 を経 営 す る こ との 難 しさを 実 感 しま した。 需 要 を ど う と ら
え・ど う商品 を販 売 して い くか,ゲ ーム をや って いて とて も難 しか った
。
今回 は8期 で2年 間 とい う経 営 だ った か ら,と にか く沢 山売 って,利 益
をだ せ ば い い とい う考 え を頭 に ち らっか せ て しま ったが,実 際 は もっと
長 期 的提野 で もって,会 社経 営 を して いか な けれ ば な らな い。 マ ネ ジメ
ン トゲ ー ムの時 は何 も考 え ず に い きあ た りば った りの経 営 を して しま
っ
た ので,今 回 こそ は1年 度 は地 道 に他 社 な みの 会社 に な り
,2年 度 に は
さ らに尻 上 が りに成長 を見 せ る会 社 に し,マ ー ケ ッ トシェ ア15%と い う
cias>
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具合 にお お まか で あ るが,経 営 戦 略 を た てて み た。 商品 の値 段 は需要 の
変 化 と共 に変 えて み た。 試 行錯 誤 で あ った が,在 庫 の調 整 を上手 く行 う
ことがで きた。…(略)そ の結 果,1年 度 も2年 度 も安 定 した経 営 が で き
た といえ る。
反 省 と して は,経 営 目標 を たて た まで は よか った が,そ れ を達 成 す る
た あの手 段 が欠 けて い た ことが あ げ られ る。 今 回 のゲ ー ムで は,計 画 か
ら販売 まです べ て 自分 が経 営者 とな って,意 思決 定 を し,_経 営者 の役 割
を体 験 を通 して学 ん だ。 自社 の こと は もち ろん外 的環 境 の変 化 を も読 み
と って経 営 す る こ とが如 何 に大 切 か を学 ん だ と思 う。
(石橋 君)こ の シ ミュ レー シ ョンゲ ー ムをや って みて,自 社 の経営方 針 を
打 ち出 せ なか った ことが残念 に思 わ れ る。 当初 の予定 で は,大 きな会社
に して や ろ う と思 って いたが,実 際 に はそ れ程思 い 切 った こ と もで きず
に,こ じん ま り した企 業規 模 に な って しま った。 これ は販 売 達 成 率 と生
産 性 を重 視 した為 に,抑 え 目の販 売 目標,少 なめ の人員 採 用 とい う方針
で や って しま った か らで あ る。販 売 達成 率 が高 か った為 に,商 品発 送 コ
ス トに無 駄 が なか った し,在 庫 量 にお いて も調 整 が しやす く・ 商 品管 理
費 もそれ程 か か った訳 で は なか った。在 庫 費 が削 減 され た為 に,損 益分
岐点 を下 げ る ことが で きた の で はな いか と思 う。 また,労 働 分 配 率 にっ
いて も,こ の業 界 で は25%程 度 が普 通 といわ れ た ので あ るが,1年 目 は
11%程 度 で,従 業 員 に対 し,や や還 元 が足 りな い。 しか も,給 与 水 準 も高
くな か った為 に,4期 末 に2名 の退 職者 を だ して しま った。2年 目 にな っ
て も,労 働 分配 率 は25%程 度 で,6期 末 に は4名 の退 職 者 を出 し,計6
名 の退職 者 を だす とい う結 果 にな って しま った。 この ゲ ー ムで は,生 産
財 を取 り扱 って いた の で,広 告 費 は抑 え 目 に し,顧 客 が企業 なの で,販
促 費 と顧 客 サ ー ビス費 に力 を いれ た。 …(略)… 我 々 の学 年 は,先 生 が
「鍛 え足 りな い」 と言 われ て い るが,確 か に勉塗 不 足 は否 め な い。経 営 の
難 しさを この レポー トを書 いて いて,つ くづ くと感 じて しま った。 これ
か ら もケー ス ス タデ ィを 中心 に勉 強 して い きた い と思 う。
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(遠 藤 さん)シ ミュ レー シ ョンゲ ー ムの良 い点 の一 つ に,繰 り返 し学 習者
が納 得 す る ま歪 行 え 登 とい うの が あ ります。 私 も2回 トライ しま した
が,レ ポー トに ま とめ る段 階 で,曹従 業 員 の適正 採 用 数 を計 算 して か ら募
集 す れ ば よか った な あ 一"な ど感 じる こ とが多 か ったか らです。 実 際 の
企 業 で は当然 考 慮 して お くべ き こ とで,少 し悔 や まれ ます。 あ と,今 回
璽 ソフ 嫉 さ少 し柔軟 性 が な い よ うに思 え ま した。 …(略)… シ ミュ レー
ソ ヨ ンで経 営 を学 習 した の は今 回 が 初 め て で,レ ポ ー トを ま と め な が
ら,よ うや く経 営 の流 れ を掴 む ことがで きた と思 い ます。 現 実 の経 営 で
は・売 掛 金 な どを含 む信 用取 引 が一 般 的 で,今 回 は一 度 も行 わ な か った
借 入金 な ど流 動 負 債 も範 囲 に入 れ て考 え る幅 広 い視 野 が必要 に な って き
ます。 シ ミュ レー シ ョ ン以外 で も経 営 の知 識 を 深 め て い きた い と思 って
い ます。
(青 野 君)こ の ゲ ー ムの主 旨 は販 売活 動 を通 じて,与 え られ た経 営 環 境 の
もとで,仕 入 れ,経 営 計 画,人 事,財 務 な ど さま ざ まな場 面 にお け る意
思決 定 を行 い,自 社 が成 長 して い くため に必要 な経 営 ノ ウハ ウを学 ぶ こ
とで あ る。1期 目か らプ ロ モー シ ョン活 動(顧 客サービス費 ・販売促進費 ・
広告宣伝費)な どを活 発 に行 い,全 て の商品 を安値 で仕 入 れ,高 価 格 で販
売 す るな ど して,高 利益 を あ げ る こ とは可能 だが,そ れ は この ゲ ー ム の
意 図 す る もの で はな い と考 え た。 も しその よ うな方 法 を取 るな らそれ は
A商 品 は普 及 品 で あ り,B商 品 が 巾級 品,C商 品が 高級 品 で あ る と い う,
与 え られ た条 件 を無 視 す る こ とに な るか らで あ る。 こ う して,私 はゲ ー
ムの 主 旨を把 握 す る と ころか ら始 め たわ けで あ るが
,こ の時 点 で,前 回
璽 合遣 璽グ ニ査 の時 と比 べ て,進 歩 が あ った と思 う。 また,経 営 戦 略 を
たて,ゲ ー ムを進 め られ た こ と も,前 回 の苦 い経験 に学 ん だ と こ ろだ ろ
う。経 営 戦 略 の なか で,A・B・C商 品 の もつ性 質(例 えば,A商 品は価格
弾力性が大 きく,高 価格 に設定す ると売行 きが悪 くなるなど)に よ って価格 を
設 定 し,そ れ に応 じた プ ロ モー シ ョン活 動 を決 定 す る。 しか も,価 格 設
定 に は,あ る一定 の粗 利益 率 を基 準 に しな けれ ば な らな い。 ゲ ー ムを通
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して,損 益 分 岐 点比 率(固 定費/粗 利益)の 上 昇 や,経 常利 益(売 上総利益
一販売 ・一般管理費)の 伸 び悩 み は,間 接 費 や固定 費 の伸 び悩 み の上昇 が
原 因 で あ り,固 定 費 の上 昇 は労働 分 配 率,販 売 管理 比 率 の上 昇 に表 され
る とい う関 係 が よ く理 解 で きた。 …
(村 上 さん)今 回,こ の シ ミュ レー シ ョンゲ ー ムを始 め る際 に,合 宿 で
や った ゲ ー ムの よ うに赤 字 企業 に な らな い こ とを願 った。 赤字 に な った
原 因 は い ろ い ろ あ るが,や は り,経 営 者 と して の力 不 足 が大 き な原 因
だ った と思 う。 そ の よ うな反省 を踏 まえ た うえで ゲ ー ムを開始 した。 結
局,シ ミュ レー シ ョ ンゲ ー ムで は,良 い結 果 で終 わ る こ とが で きた。 …
良 い面 は損 益 分 岐点 が最 終 的 に は50%を 切 った こ とで あ る。つ ま り,安
定 した経 営 で あ った とい え る。 も し も損 益 分 岐 点 を 引 き下 げ た い の な
ら,第1に,社 員教 育 ・広告 費 な どへ の投 入 に よ り・ 販売 数 量 を増 加 さ
せ る。 第2に 販 売 促進 ・顧 客 サ ー ビスな どへ の投 入 によ り,販 売 単価 を
ア ップ させ る。 この2っ は売 上 高 の増加 につ なが る。第3に,商 品 購入
単 価 の見 直 しな どに よ る変動 比 率 の ダウ ン。第4に,在 庫保 管 費 ・人 件
費 の圧縮 な ど費用 の圧縮 が考 え られ る。
良 い会社 とい う もの は,売 上 高経 常 利 益率 と自 己資本比 率 が高 く,損
益 分 岐点 が低 い,い わ ゆ る守 りの経 営 で あ る。 さ らに,短 期志 向で売 上
高 成 長性 が低 い会社 で あ る。 そ こに優 れ た決 断 力 を伴 い,永 続 的発 展 ・
維 持 が 可能 な 強 い会社 が存 在 す るので あ る。 こち らは,攻 めの経営 で長
期 志 向,売 上 成長 性 も高 い ので あ る。 振 り返 って見 ると,私 の経 営 は守
りの経 営 だ った よ うに思 う。 そ れ はそ れで良 い面 もあ るが,長 期 的 な経
営 をす るに は まだ まだ沢 山問 題 が あ りそ うだ。
最 後 に,前 回 の失 敗 を生 か して赤 字 を避 け られ,借 入金 もな く終 わ っ
て 良 か った。 た だ,現 金 の預 け入 れ を して い れ ば利 子 が つ い て な お 良
か ったか も しれ ない。 も っと強気 な経営 で も良 か った とか,売 上 や利益
にば か り目が い って しま った とか,綿 密 な紅 画 をた て,そ れ に添 って 実
行 す れ ば良 か った とか い ろい ろ改 善 す べ き こ とが あ るが,こ の経 験 を別
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の機 会 で役立 て られ れ ば良 い と思 って い る。 量 的拡 大 と質 的充 実,さ ら
に攻 めっ っ守 る ことの重要 さが わ か って きた よ うな気 がす る
。
以上 の感想 文 は前 回 の マ ネ ジ メ ン トゲ ー ム(1)に参 加 した学 生 の もの で
あ る。 何 れ の学 生 に もいえ る こ とは,こ の シ ミュ レー シ ョ ンを通 して
,
① 経 営 全体 の流 れが 理解 で きた,
② 経 営 戦 略 を た てて も,状 況 に応 じて経 営 戦 略 の見 直 しが必 要 で あ る
ことを理 解 した,
③ 利益 計 画 の重 要 性 を理 解 した,
④ 意 思 決 定能 力 が 向上 した,
⑤Cost-Volume-Profztの 関係 が理 解 で きた,
⑥ プ ロモ ー シ ョ ン ・ミックス,プ ロ ダ ク ト ・ミック ス,在 庫 管 理 の意
味 を理 解 した,
⑦ 前 回 の ビジネ スゲ ー ムの失 敗 か ら学 ん だ,
な どの意 見 が レポー トの中 か ら読 み取 れ る。
この よ うに・ 前 回 の マ ネ ジメ ン トゲ ー ムを体 験 した人 は経 営 につ いて
の理 解 を よ り深 めて い る。 さ らに,レ ポ0ト を書 く能力 も,前 回 と比 較
して,格 段 と向上 して い る。
② 今 回初 め て,経 営 シ ミュ レー シ ョ ン ・ゲー ム を体 験 した参加 者 の コ
メ ン ト
経 済 情 報 処理 の授 業 で初 めて,シ ミュ レー シ ョン ・ゲ ー ムを体 験 した
学 生 は この演 習 を以 下 の よ うに評価 して い る。
(秋 山君)こ の ゲ ー ム レベル 皿の場合,市 場 が一 っ と三 っ の場 合 とで は戦
術 的 に は差 は な いけれ ど も,レ ベ ルIIの 場 合 は財 務 問 題 が大 き く関 わ っ
て くる。売 掛 金 の回収 よ り も仕 入 れ る方 が売 上 は増 え るの で,資 金 が手
元 に な く黒 字 倒 産 も有 り うる。 資 金 繰 りの面 で借 入 金 を や た ら増 や す
と,利 子 が か さむが,売 掛金 回収 率 を75%,仕 入 現 金 買入 率 を50%に す
る と多 少 の事 には び くと も しな い安全 経 営 が で き る。 ど ち らの場 合 も,
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経 営方 針 は販売 価 格 を最 高,販 売 活動 を最 高 に設 定 す る と最 も良 い結 果
が得 られ るが,社 員 が50人 以上 に な る と,当 期純 利 益 は急 速 に落 ち込
む.最 後 に,コ ン ビ_タ を使 って の∠ ミュ レー シ ヨとグ ー ム は非]W
為 に な りま した。最 後 の最 後 で,丞 堂 で勉 強.レ些 とい う感 じをお ぼ ろ げ
なが ら掴 み と り,心 お きな く卒 業 で き ます。
(小 杉 君)ま ず,一 番感 じた こ とは,講 義 で 学 ぶ経 営 管理 ・企 業経 営 な ど
と実 際 に 自分 で 企 業 を経 営 す る こ と 。i込き く異 な る.のだ,と い う こ と
だ った。 自分 が経 営 者 とな って,企 業 を経 営 す る とい う ことは大 変 難 し
い ものだ と実 感 した。 …(略)… 最 後 に,企 業経 営 に は様 々な意 思決 定
が あ るが,全 て が有 機 的 にか ら塗 あ ってs機 能 して い る とい う ことを学
び,非 常 に有 意 義 で あ った。 この ゲ ー ムは企業 経 営 の ノ ウハ ウを学 ぶ う
えで,優 れ た教 材 で あ った と思 う。
(鈴 木君)シ ミュ レー シ ョンを何 回 かや って み た結 果 守 りの経 営(消 極
的な経営)よ り も攻 め の経 営(積 極的な経営)の 方 が成 果 が あが るよ うに思
わ れ たの で,積 極 的 な経 営 を行 った。 しか し,強 気 す ぎて,大 量 の商 品
在庫 にみ まわ れ,損 益分 岐点 比率 も96.3%と い う恐 ろ しい事 態(引 責辞
任 もの)を 招 いた ので,以 後 在 庫 管理 に は気 を っ け た。1年 目は非 常 に順
調 に業 績 を伸 ばす ことがで きた。 ただ,1年 目に マ ーケ ッ トシ ェア15%
に のせ る 目標 が達 成 で きな か った の は残 念 で あ った。2年 目は安 定経 営
で な ん とか乗 り切 れ た。 以前 の在 庫急 増 →経 営 悪 化 を考 えれ ば,満 足 で
き る状態 で あ った。 しか し,8期 で よ うや くA商 品 が15%の マ ーケ ッ ト
シェアを獲 得 した もの の,や は り業績 の伸 び悩 み を感 じた。3年 目に入
る と経 営 は悪 化 し,期 待 した業 績 は あ げ られ なか った。 だが,こ れ まで
の失 敗 を教 訓 に して,在 庫調 整 を徹 底 したの で,ど うにか もち こた え る
こ とが で きた。
今 回 は シ ミュ レー シ ョンだ った か 狼 力aった もの の・ これが実 際 の企
業 だ った らと思 う と,ま だ まだ未 熟 な経 営 と 言わ ざ るを得 な い。 実 に星
い経験 にな った。退 職者 が3年 間 で4人,し か もそ の全 てが2年 間(8期
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まで)に 発 生 して い る。 この点 も反 省 す べ きだ と思 う
。 また,さ らに この
シ ミュ レー シ ョンか ら在庫 管 理 を徹底 しな けれ ば い け ない こ と も学 ぶ こ
とがで きた。経済情報処理 で学 んだ ことを4月 か らの会社での仕事 に役
返 墨 ことが で きれ ば と思 って い る。
(宇 佐 美 君)こ の シ ミュ レー シ ョ ンゲ ー ムで感 じた こ とは
,「 な るほ ど,
経 営者 とい うの は こん な仕 事 を して い るの か,た だY商 品 を売 れ ば い い,
とい うので はな いな」 と言 うこ とを感 覚 的 に掴 み ま した
。
(宮 本 君)こ の ゲ ーム は企 業 の経 営者 とな り,意 思 決定 を行 う もので あ る
が・ トライ・ ア ン ド・ エ ラニに よ る演 習1坤 途 糊 な方 法 で はな いか
,
とい う疑 問 が あ った。 しか し,今 レポー トを書 い て い る と
,企 業 経営 が
いか に難 しいか,ま たf会 社 を経 営 す るた め に は餐 営 計 画 を 立て る必 要
が あ ると い うこ とを理 解 した。 この演 習 は後期 だ けだ ったが か な り面 白
≦,有 益 な時 間 を過 ごせ た と思 う。
(諸 我君)こ の シ ミュ レー シ ョンゲ ー ムを通 して,お お よそ の経 営 の流 れ
を体験 で きた。特 に財 務 関係 の知識 が乏 しか った ため
z初 め はよ く理 解
で きな か ったが,何 度 か繰 り返 す うち に大 まか な こ とは理 解 で きた と思
う。 ゲ ー ムを始 めた 当初 は売 上 と シェ アの拡 大 を 目標 と して いた
。 その
為・ とに か く安 く沢 山売 れれ ば い い とい う安 易 な計画 を立 て て い たが
,
何 度 か シ ミュ レー シ ョ ンを行 って い る うちに も っと考慮 しな けれ ば な ら
な い要素 が沢 山 あ る こ とに気 づ いた。 た とえ ば,売 上 が少 な くて も経 常
利益 が多 けれ ば い い こと,そ して そ の為 に は販売 量 を増 や す
,あ る い は
経 費 を減 ら し一 単位 当 りの利 益 を増 や す,な ど様 々 な手段 が あ る こ とを
知 った・ この ゲ ー ムは,そ れ ほ ど複 雑 な経 営 シ ステ ムで は な いが
,な か
なか理 想 的 な経 営 を行 え なか った。 実 際 の ビジネ スで は失敗 が許 され な
いがyこ の シス テ ム は何度 で もや り直 す こ とが で きるの で学 習 に は有 効
だろ うと感 じた。特 に,通 常 の教科書 中心 の学習で はなか なか理解 しに
くい内容 も,実 際 に旦分で体験 してみ ることで理解 で きるとい う面 があ
るので はな い だ ろ うか。 も し,機 会 が あれ ば,ま た挑戦 してみ た い し,
0100}
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そ の時 は も っ とよ い経 営 を行 って 行 きた い の で,そ の為 に この シ ミュ
レー シ ョンを通 して よ く分 か らなか った所 を勉 強 して い きた い と思 う。
(染 谷君)自 分 は大 学 の一 年 の時 に基 本 科 目の情 報 処 理 を履 修 して いた
ことが あ った ので,経 済 情 報処 理 も多少 は 「イ ン ター ネ ッ ト」 や 「一 太
郎 」 な ど も使 わ れ るので あ ろ うと思 って し・たが・ こ こで は 陰 社 の経営
ゲ ー ム」を勉 強 した ので,か な り驚 い た。(一 応,こ の授業を選ぶ前に,説 明
を読んだのであるが想 像 をはるかに超えていた・)し か し この よ うな鐘
経 営 の シ ミュ レー シ ョ ンの方 が 基 本 科 目の情 報 処 理 よ り も興 味 を持 て
些 。
(大 橋 さん)経 営 とは,さ ま ざ まな観 点 か ら分析 し,分 解 して改 善 して い
か な けれ ばな らず,企 業 を成 長 させ るに は7本 当 に難 しい こ とで あ る こ
とが わか った。知 識 だ けで な く,そ の知識 を生 か して どの よ うに活 用す
るのか,と い う応 用 力 な どが求 め られ,経 営 す る とい う倥 験 を通 して い
ろ い ろ学 ん だ と思 う。 これか らも生 か して 知識 を身 にっ けて い きたい。
(3)教育評価
Rio)
この演習の 目的 は,学 生 に経営 における1)経 営分析能力,2)意 思決
定能九3)コ ンセ プチ ュアル能 力の滋養 にあるが,前 述 の レポー トに見
られるように}
① 大学で経営 を学んだ,と い う実感 がす る,
② 授業 で学 んだ経営 の知識 と実 際の経営 との違 いを学 んだ,
③ 経営者 の仕事 や役割 を理解 した,
④ 試行錯誤 によ り,経 営の流れ(マ ネジメン トサイクルなど)を 理解
したウ
⑤ 経営 とは何 かを単 に知識 としてで はな く,体 験 の中で理解 した,
⑥ 全社的な ものの見方,行 動 のあ り方を習得 した,
⑦ 経営計画の重要性 を理解 した,
⑧ 市場の動 きと企業 内部 の経営資源 のバ ラ ンスを考 えて経営す ること
132商 経 論 叢 第33巻 第4号
の重要性 を認識 した,
⑨ 企業成長 の要因の手掛か りをっかんだ,
⑩ 意思決定への情報活用 の仕方を習得 したy
⑪ 計数管理能力が養われ た,
⑫ 社会 に出てか らも仕事 の うえで役立 てる,
など・ この演習 を極 めてポジテ ィブに評価 して いる
。
また,こ の演習 に対 して,
① 何 回 も繰 り返 し学 習がで きる,
② 理解度 にあわせて,学 習で きる,
③ 優れた教育技法で ある,な ど良 い点 と
④ ソフ トにやや柔軟性が ない,
とい う問題点 を学生 の レポー トか ら伺 い知 ることがで きる
。
(99)
以 上,企 業 経 営 を全 社 的 な視 野 で捉 え た り,意 思 決 定 の あ り方 な どを
訓練 ・開発 して い く方 法 と して,シ ミュ レー シ ョ ン ・ゲ ー ム は経 営教 育
を実施 す る うえ で,有 効 な教育 技 法 で あ る
。
特 に・PCを 使用 し鵬 合 判 か ら2日 淫慶の 日程 で手軽 に
,小 人数
(一人で も)で 且 つ学 習 者 の ペー スで,何 回 で も楽 しみ なが ら学 べ る こ と
か ら,こ の種 の演 習 が今後,大 学 に浸透 して い く もの と思 われ る
。
この ほか,イ ンス トラク ターの 立場 か ら
,ソ フ トの面 で は,ア メ リカ
で は経 営教 育 用 ソ フ トが何種 類 も開発 され て い るが
,日 本 で は,
① 大学 生 対 象 の教 育 用 ソフ トが ほ とん どな い,
② か りに・ 優 れ た ソフ トが あ った と して も,マ ニ ュア ルな どが 不備 で
利 用 しに くい状 態 で あ る。
い いか えれ ば・ 単 に教 育 用 ソフ トと して
,優 れ て い るだ けで な く,初
心 者 に も使 い やす く,か っ教 材 面(イ ンス トラクターマニュアルなど)で 完
備 した教 育 用 ソフ トの開発 が望 まれ る。
次 に,毎 年25～35名 中60～70%の 学生 が この演 習 を終 了 す るが
,学
生 の問題 点 を あ げ る と,
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① 経 営 ・会計 な ど前 提 履修 科 目に対 す る知 識 が不 足 して い る,
② 会社 の数字(業 績)を 読 み,分 析 す る能 力 が不 足 して い る,と いえ
る。
これ は教 師 が授 業 の なかで,学 生 に管 理 会計 な ど関連 科 目の履修 を薦
めて ゆ け ば解 決 で き る問 題 で もあ る。
この ほか,演 習 を実 施 す る うえ で の問題 点(特 に文系)は,
① 教 育 用予 算 が な い,ま た,か りにあ って も僅 か で あ る・
② 教 育 設 備 が貧 弱 で あ る,
③ 教 育 を支 援 す る制 度 が不備 で あ る,
④ 授業 が1時 間単 位 に分 割 され て お り,2時 間続 けて演 習 が で きな い,
⑤TA(TeachingAssistant)が い な い・
⑥ 実験 ・実 習教 育 を担 当 で き る教 師が 不足 して い る,
⑦ 多 くの私 立 大学 で はマ ス プ ・教育 が中 心 で・ フ 仁 ノレド調 査 や体験
学 習教 育(Learningbydoing)に は向か な い教 育形 態 で あ る,
な どの要 因 が あ げ られ る。
最 後 に,大 学 にお け る経 営 教 育 の 問題 点 は,
① 多数 の教 師 が教育 す る うえ で必 要 な教 授法 を マ ス ター して いな い,
② 一 方通 行 の授 業 が多 く,双 方 向 の授 業 が あ ま り行 われ て い な い,
③ 思考 の プ ・セ スに重 点 を置 い た教育 が少 な い・(12)
④ 教 師 に対 す る能 力 開発(FacultyDevelopment)の た めの プ ロ グ ラム
が な い,(13)
⑤ 教師 に対す る学生 による授業評価 が行われて こなか った,
などの要因が あげ られ る。
本来,大 学 は 「研究」 と 「教育」のバ ランスの上 に成 り立っ ものであ
るが,米 国 の大学 と比較 して,日 本 の大学 は 「教育」 を制度的 に軽視 し
て きた.こ の こ とが,経 鰍 育 を貧 困 な 謬1こ して きた ので はなか ろ う
か 。
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5.ワ ー ク ・ シ ー ト
以 下 の ワ ー ク ・シ ー トは この シ ミュ レ ー シ ョ ン を行 う うえ で
,学 生 が
意 思 決 定 項 目 を イ ンプ ッ トす る際 や シ ミ ュ レ ー シ 蔚 ンの結 果 を記 入 す る
際 に使 う もの で あ る。
1)ワ ー ク ・シ0ト(レ ベル1)
























































個 個 千円 個 千円 個)
基本計画作成 シー ト
辮標×辮痢題 翻灘
注1A商 品 販 売 価 格 …23,24,25
,26,27,28,29
講標耀 酬 轡 難利益
注2B商 品 販 売 価 格 …185,190
,195,200,205,210
最瓢 辮一 鴎臨 麺
注3C商 品 販 売 価 格 …680,700,720 ,740,760,780,
800,820,840
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基本計画 ワー クシー トの使 い方
(1)目 標販売数量 に販売単価 を掛 けると,目 標売上高 が算出で きます。
目標粗利益率を決 め,目 標利益高 を算 出 します。
② 労働分配率か ら人件費を決定 します。
人件費=従 業員数掛 ける1期 当 り平均給与(月 給×3)
=付 加価値(粗 利益)× 労働分配率
労働分配率=人 件費 ÷付加価値(粗 利益)
(3)従 業員数 は経営指標を参考 に して決定 します。
























(注 粗利益率=(販 売価格 一仕入価格)/販 売価格 平均給与 一月給 ×3ケ 月)
No.3 人事計画,営 業所 の開設 と損害保険
人
事1
羅y-J 葵 箸 奨 盟 蟹 騒














単価 計画数 A商 品1 23 24 25 26 27 28 29
* *
広告宣伝費 400 B商 品 X85 190 195 Zoo 205 210
* * *
販売促進費 200 C商 品 sso 700 720 740 760 7so 800 820
840
一
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経 常 収 入
経 常 支 出

















2)ワ ー ク ・シ ー ト(レ ベル2)














































































広 告 宣 伝 費 400 goo 400
販 売 促 進 費 200 200
200
一
顧 客 サ ー ビス費
一
販 売 員 数
占











A商 品 23 24 25 26 27 28 29 * *
一
一
B商 品 185 190 195 200 205 210 * * *
C商 品 680 700 720 740 760 780 800 820 8401
No.5 資 金 繰 り
項 目 期 期1 期 期
借 入 金
借 入 金 返 済
　
}
預金 預 け入 れ
一
預 金 引 出 し
一 一 十 一一
1
一 キ ー一 … 拐
【














期 期 期 期
1
年度合計


























項 目 期 期 期 i期 年度合計
経 常 収 入
経 常 支 出
経常収 支過不足
…










一 人 当 り売 上 高
f働 分 配 率
i E
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売上高対営業利益率(%)=営 業利益 ÷純売上高 ×100
自己資本対経常利益率(%)一 経常利益華自己資本 ×100
総資本対経常利益率(%)一 経常利益 ÷総資本 ×100
6.総 資産対棚 卸資産比 率(%)離(材 料+商 品+貯 蔵 品)÷ 総 資産 ×100
7.総 資本対 自己資本比率(%)一 自己資本 ÷総 資本X100
8.流 動比 率(%)一 流動 資産 ÷流 動資産 ×100













固定長期適合比率(%)二 固定資産 ÷(自 己資本+長 期借入金)×100
売上高対支払利息(%)一(支 払利息 ・割 引料 一受取利息)÷ 純売上高 ×
goo
固定資産回転率(回)e純 売上高 ÷固定資産
受取勘定回転率(回)=純 売上高÷(受取 手形+売 掛金)
支払勘定回転率(回)=・当期商品仕入高 ÷(支払手形+買 掛金)
売上高対総利益率(%)一 売上総利益 ÷純売上高
売上高対経常利益率(%)=経 常利益 ÷純売上高 ×100
商品回転率(回)一 純売上高 ÷(材料+商 品+貯 蔵品)
19.従 業員1人 当 り年間売上高(千 円)一純売上高 ÷(専従役員+従 業員数)
20.販 売 ・管理費比率(%)一(販 売費+管 理費)÷ 純売上高
21.販 売費比率(%)=販 売費÷純売上高×100
22.売 上高 対広告費比率(%)=広 告 ・宣伝費 ÷純売上高 ×100
労務
23.売 上高対人件費比率(%)e(役 員給料手当+事 務員 ・販売員給料手当
+福 利厚生費+賄 費)÷ 純売上高 ×100
24.従 業員1人 当 り月平均人件費(千 円)e人 件費 ÷(専従役員+従 業員数)
12





















































































































21.8 25.8 19.E17.5 17
2.9 2.5 4.oiO,7 一1
29.2 20.4 15.3 a・ 11
58,263 39,02正 77,595 43,953 36.4
19.4 23.9 15.9 ・S 20
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18.そ の 他 日 本 経 営 ブ レ ー ン ズ 社 提 供 資 料(含 む シ ー ト類)
注
(1)日 本経 営 ブ レー ンズ社 の ソフ ト
(2)経 営戦 略;こ のゲ ームで は
1)ど の商品 を どの よ うに売 ろ うとす るのか?
一 商 品戦 略 を決 める(重 点商品 はな にか)
一 広告 宣伝費
,販 売促進 費,顧 客サ ー ビス費用 は ど う使 うか
2)各 商品 の特 性 を把握 し,予 測す る
一 需 要量 は どの くらいか
3)商 品特性 を考 えて販売戦 略 を設計 す る
(3)需 要 とマ ーケ ッ トシェア
1)マ ーケ ッ トシェア:特 定 商 品の市場 にお いて,競 争 関係 にあ る企業 の
総 販売量(あ るいは金額)の うち,1企 業 の 占め る販売 数量(金 額)の 割
合 を い う。
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2)マ ーケ ッ トシェアが あが らな い要因(あ るいは販売 低迷 要因):
① 商品 あ るいはサ ー ビスが市場 ニー ズにマ ッチ して いな い,
② 他社 商品 と比較 して,価 格 が高 い,
③ 広告 宣伝 や販 売促進 費 が不 十分,
④ 他社 の商品 と比 較 して,品 質 が悪 い,
⑤ 営業 担 当者 の能 力 が不足,あ るい はス タ ッフ部 門 のサ ポ ー トが不 十
分,
⑥ 納 期が遅 れ る,
⑦ 販売網 の整 備が 出来 て いな い。
この ほか,卸 売 業 の お け るマ ー ケ ッ トシ ェ アの と らえ方 と して
,ス ト
アー ・カバ ー率,イ ン ・ス トア ・シ ェアが あ る。
3)需 要 予測 は何故必要 か?
一 需要 予測 が間違
った と き,在 庫 が過 剰 にな り,運 転 資金 が圧迫 され る
一 在庫不 足 の時 は販売機 会 を逃 す(Oppo
rtunityLoss)
4)需 要予 測
一過 去 の売上 実績(グ ラ フ)か ら
,来 期 の需要 を 予測 す る(時 系列 分析)
一総 需要 を予測後
}自 社 の マー ケ ッ トシェアを設 定 し,そ の後,自 社 の 目
標売 上数量 を 予測 す る
目標売 上数量=需 要予 測量 ×目標 シ ェア
5)仕 入 れ ・発注 計画
目標売上 量を販売 す るため には,ど れだ け仕入 れ た らよいか?
一 目標仕入 れ数 量驚 目標売上 数量+最 低 在庫 量
一 この ゲー ムで は発注 量が すべ て仕 入 れ られ るとは言え な い
。
6)生 産性 か ら従 業員数 を決 め るに は
付 加価値生 産性 とは何 かを理解 してお く必 要が あ る。
一付加価値生産性藩 鱗
労働分配率か ら従業員数の決 めかたは
労 働分配率一論 鎌Xl・ ・より




{4)価 格政 策 と して,以 下 の政 策が一 般的 で あ る。
1)新 製 品 に対 す る価格政 策
一 上層 吸収 価格政 策(Skimmingpri
cestrategy):初 期高価 格戦 略
(highinitialpricestrategy)と もいい,比 較 的購買 力 の高 い層 を対象
(S8)
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に販 売 し,徐 々 に価格 を 下げて需要 を拡 大 して い く戦 略で あ る。
一浸 透価格 政策(Penetrationpricestratey)=初 期低価格 戦略(early
low-pricestrategy)と もいい,新 製 品 の発売 にあた って,低 い価格 を
設定 して,急 速 な 市場 開拓 をめ ざす戦 略 であ る。
2)消 費者 と関 わ りの深 い価格 政策
一 単位価 格制度:例 え ば,肉 一 片 が500グ ラムだ った と して,100グ ラム
あた り500円 な らば,2500円 の価格 とな る。つま り,表 示価格 は,2500
円で よいのだ が,同 じ肉 で も重量 の異 な る切 身 との比 較 が困難 とな る
た め,100グ ラム当 りの単位 価格500円 も併 せて表示 す る方法 であ る。
一 端数 価 格政策:ス ーパ ーや デ ィスカ ウ ン トス トア ーで よ く見 か け る政
策 で,100円 →98円,1000円 →970円 な どに価格設 定 し,消 費者 の 「割
安感 」 を とらえ よ うとい う もの。
一 お と り価 格政 策1ス ーパ ーの レジの側 な どに商品 を山積 み し,そ の価
格 を極端 に低 くした もの。 顧 客誘因効 果 を狙 った価格 政策 であ り,そ
れ らの商 品 を ロス ・リー ダー とい う。
(5)値 入 法(MarkupPricing)商 品別仕 入 れ コス トにあ る金額(値 入額)を
加 え るこ とによ って販 売価 格 を設定 す る方法。 その金額 の決定 は商 品仕 入
れ コス トあ るい は販売 価格 のパ ーセ ン トと して計 算 され る。
い ま仮 に,仕 入原価700の 商品
値入の式 販売価格一1。諺 嵌 纂(%)
を値 入率(粗 利 益 率)30%を 実 現
させ た い場 合,700÷(100%-
30%)=1000円 とな る。
一般 に
,何 千 品 目 もの商 品の価格 を決 め る必要 の あ る小売 業 に よ って,
標 準的 な方法 と して使 用 され る方式 で あ る。
(6)損 益分 岐点
1)固 定 費 と変動 費
固 定費:売 上 高 の増 減 に関係 な く,ほ ぼ一 定 して発 生 す る性格 の費 用 を
い う。
例,人 件 費,工 場,生 産設備,減 価償却 な ど。
変動 費:売 上高 の増減 に比例 して,発 生す る費用 を い う。









































目標利益をあげるための売塙 』 饗 舞 齢 費
一経営安全率
経営安全率 一1一 損難 薯 点x1・ ・
経 営安全 率 を高 め るため には
①売上 を増 やす,② 変 動費 を減 らす,あ るい は変動比 率を 下 げ る
,③
固定費 を減 らす。
(7)収 益構造 と資金 構造 の違 い
一 現 金売上 の場合
売 上 一費用 窯利 益 収 入 一支 出e資 金
(100){70)(30){100){70){30)
一掛売 の場 合
売 上 一費用=利 益 収入 一支出=資 金
(100)(70)(30)(20)(70)(△30)
このよ うに勘定 あ って,銭 足 らず の状 態が起 こる
。
(86)
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企業が資金繰 り難の起 こる原因 としては
一売上の低迷,流 動資金の過少,売 掛金の回収難 売上不振,生 産過剰,
在庫過剰,過 剰 な設備投資,経 費増大,利 益の減少などがあげ られ る。
資金繰 りの改善のためには
① 代金回収の改善 ②取 引条件 の改善などがあげ られる。
(8)財 務諸表 と業績評価
1)損 益計算書;
一企業活動 によって実現 した総収益 と,そ の実現のために発生 した総費
用を表示 したもの。
一収益 と費用 との差額が利益 または損失。
2)貸 借対照表
一企業 の財務活動の結果 を期末における資産,負 債および資本の残高 と
いう価値で表示する。
一借方 と貸方 は常 に合計が…致す る。












一損益分岐点比率一壁 響 響L高 ×1・・
Tv上高総利益率一 売圭蟹 益 ×1・・
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,(85)
騰 繍 利益率一讐 肇 ×1・
一総資本経常利益率=売 上高経常利益率 ×総資本回転率
2)売 上高経常利益率=日 常 の営業活動を通 じて





総 資本経常利益率 よりも自己資本経常利益率が低ければ,収 益力が他




纈 本回騨 隷 ×1・
総資本回転率が高い ことは,資 本の利用度が高 いことを意味するが,
売上高経常利益率 と見合わせて評価する必要がある。
5)売 上高成長率
涜 上高成蹄 幕 離 薯x1・・
経済成長率や業界の成長率などと比較 してみる。
6)自 己資本比率
羽 己資本比率一 購 ㌦ ・・
経営の安定性や自主性をみ る。
7)一 人当たり付加価値(付 加価値生産性)
縦 業員一人当たり付加価値灘 難 簸
このゲームでは,一 人当たり売上高 と付加価値率 によって決まる
。
従業員一人当たり付加価値e設 備生産性 ×労働装備率 ×付加価値
一熱 ×灘 鍍×イ響i直
8)一 人当た り経常利益




,例 えば参考資料 としてあげた 「中小企業経営指標」
(84)
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な ど が 一 応 の 参 考 に な る 。
(10?マ ネ ジ リ ア ル ・ス キ ル に は,
① テ ク ニ カ ル ・ ス キ ル,② ア ナ リ テ ィ カ ル ・ス キ ル ・ ③ デ シ ジ ョ ン.メ イ
キ ン グ ・ ス キ ル,④ コ ン ピ ュ ー タ ー ・ ス キ ル,⑤ ヒ ュ ー マ ン リ レ ー シ ョ ン
ズ.ス キ ル,⑥ コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン ・ス キ ル,⑦ コ ン セ プ チ ュ ァ ル ・ ス キ
ル が あ る 。
こ の 演 習 で,重 点 を 置 い て い る ス キ ル は ② ③ ⑦ で あ る 。
Johnlvancevich,MichaelMatteson,"OrganizationBehaviorand
Management-fourthedition-",‐pp59--60‐,Irwin
q1)二 日 間 で 実 施 し た 場 合 の 教 育 ス ケ ジ ュ ー ル は お お よ そ 以 下 の 通 り 。
第1日
1)オ リエ ンテー シ ョン 経 営方針,需 要 とMarketShare,需 要 予測 を
1.5時 間説明 す る
。
2)第1期 経 営活動 。意思決 定,成 果 発表,検 討;L5時 間
財務諸 表 の見方,業 績評 価 の進 め方 を説 明す る。
第1期 意 志決定 の問題点,3}
第2期 経営活動 。意志決 定,成 果発表。 検討






第3期 経 営活動 。意志 決定,成 果発表。検 討
第2日
5)レ ビュー;収 益構造 と資金構 造 との違 いを説 明す る。
第4期 経営活動 。意志決 定,成 果発表。 検討





経営分析のや り方,各 社の経営意志決定にっいての評価を行 う。
7)第5期.第6期 経営 活動
8)第7期.第8期 経営 活動




(12)海 外 のFacultyDevelopmentprogramに は,経 営 の 分 野 で は以 下 の プ












資 料;拙 稿 「lnternationalTeacher'sProgram」 経 済 貿 易 研 究No
.21
1995お よ び各 機 関 パ ンフ レ ッ ト







大 変 あ ま り 良 く











(1の ハ ーバ ー ド大 学教 授 で あ った ライ シ ャワー元 駐 日大使 はか って 日本 の大
学 を評 して 「Poorteachingandverylittlestudy」 と酷評 した
。福井幸 男
「情報教 育技術」p.27.三 一新 書。 また,彼 は この本 のなか で,「1994年 の文
部省 の教 育研 究集 会で は,百 海正 一氏 が展 開 され て い るケー スメ ソ
ッ ドや
シ ミュ レー シ ョンを使 った いわ ば 『実践 実習経 営学』 の紹 介が 印象 に残
っ
た。『経済情 報処理 』 は,販 売 会社 の経 営 お よび レス トランの出店戦 略 ゲ ー
ムを展開 されて・経 営学 の ほとん どを カバ ーす る実 習 内容 の紹介 にな って
いた。体系 だ った知識 の講 義 は不可欠 で あ るけれ ど も
,『 どん な良 い授業 を
聴 くよ り も,こ の演 習 に参 加 してみ て,経 営 にっ いて良 く理解 で きた』とい
う学 生 の声 も無視 で きな い。」 と述 べ て いる。p .33.
